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SOMMARIO 
 
Il presente elaborato si propone di analizzare la contrattazione collettiva transna-
zionale quale forma sui generis di manifestazione dell’autonomia collettiva. Verrà affron-
tato in modo specifico il tema degli accordi negoziati tra i rappresentanti dei lavoratori 
e la direzione delle imprese di dimensioni transnazionali, i quali costituiscono il pro-
dotto di un’attività spontanea sviluppatasi in conseguenza dei profondi mutamenti so-
cio-economici introdotti dalla globalizzazione dei mercati che ha creato un notevole 
divario tra la portata sempre più transnazionale delle operazioni aziendali dei grandi 
gruppi industriali ed il carattere essenzialmente nazionale della regolamentazione e 
dell’azione dei governi degli Stati, dei sindacati e delle altre forze sociali.  
I cd. Transnational company agreements si pongono così come una nuova modalità di 
governance aziendale che è stata impiegata come uno strumento per regolare una serie di 
questioni che prima non erano state ancora ben definite. In particolare, all’interno delle 
realtà aziendali di diverse multinazionali la diffusione di una nuova forma di dialogo 
sociale ha cercato di condurre al superamento di una situazione caratterizzata dall’as-
sunzione delle decisioni per via quasi esclusivamente unilaterale, traducendo in impe-
gni giuridici quelli che prima erano semplicemente degli impegni etici. A tale riguardo, 
i vantaggi ed i benefici in termini di ricadute sociali offerti da una tale forma di con-
trattazione collettiva sono evidenti, soprattutto per quel che riguarda la prevenzione 
ed il contrasto al social dumping.  
Infatti, i prodotti della negoziazione transnazionale si presentano come un nuovo 
modello di regolamentazione sociale sostenibile e credibile, dal momento che, attra-
verso la promozione del dialogo sociale ad un livello che trascende i confini degli Stati, 
viene resa possibile l’applicazione di standard uniformi lungo tutta la catena di produ-
zione e/o distribuzione dell’impresa firmataria, producendo così un miglioramento 
delle condizioni minime di tutela del lavoro anche in quei territori dove queste tutele 
generalmente ancora mancano o faticano ad essere concretamente implementate. La 
contrattazione transnazionale, inoltre, soprattutto in ambito europeo, ha fortemente 
agevolato anche i processi di ristrutturazione societari, mitigandone innanzitutto i costi 
sociali attraverso percorsi concertati e transnazionali di anticipazione del cambiamento.  
Tuttavia, dal momento che si tratta di accordi conclusi in assenza di un inquadra-
mento giuridico specifico, si pongono anche tutta una serie di questioni problematiche 
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di operatività ed effettività degli stessi, legate principalmente all’individuazione degli 
attori legittimati a negoziare, nonché all’efficacia ed all’implementazione di tali atti. 
L’indagine del fenomeno della negoziazione transnazionale ed, in particolare, della sua 
evoluzione e dei suoi tratti caratteristici, mostrerà quindi un quadro assai articolato e 
complesso. Rispetto ai prodotti della contrattazione aziendale transnazionale variano 
infatti molto spesso i soggetti coinvolti e gli ambiti territoriali interessati, tutto ciò in 
dipendenza di diversi fattori, tra cui la dimensione internazionale oppure europea degli 
accordi conclusi di cui verranno evidenziate le principali tendenze. In aggiunta, nume-
rose sono le differenze anche per quanto riguarda la denominazione utilizzata, la por-
tata di tali atti, i contenuti, nonché le loro modalità di attuazione e di implementazione. 
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INTRODUZIONE 
 
Il presente elaborato si propone di descrivere un nuovo fenomeno nel campo del 
diritto del lavoro e delle relazioni industriali internazionali ed europee, rappresentato 
dall’emergere degli accordi aziendali transnazionali. Si tratta di una speciale manifesta-
zione dell’autonomia collettiva che si è sviluppata spontaneamente nel corso degli ul-
timi decenni in larga misura sostenuta dalle molteplici sollecitazioni provenienti dalle 
istituzioni internazionali ed europee.  
La crescente dimensione internazionale ed europea dell’organizzazione produttiva 
e/o di distribuzione di beni e servizi di molte imprese, la diffusione delle operazioni di 
fusione, acquisizione e ristrutturazione, nonchè la crescente mobilità dei fattori di pro-
duzione hanno infatti prodotto nel tempo un sempre maggiore bisogno di negozia-
zione ad un livello transnazionale. Tutto ciò in quanto, in un tale contesto, in cui la 
grande industria si è ormai aperta completamente al mercato mondiale, il territorio 
statale ha cessato di porsi come misura dell’agire economico.  
Inoltre, come verrà evidenziato nel corso della trattazione, proprio perché sciolti 
da ogni vincolo territoriale gli operatori economici hanno fin da subito iniziato a mi-
nimizzare i costi di produzione ed a massimizzare i profitti, cercando in particolare di 
trarre comparativamente vantaggio dai diversi regimi fiscali e dalle condizioni giuridi-
che più favorevoli poste a livello nazionale.  
Di conseguenza, come è stato ben osservato “il volto della legalità è divenuto più 
ambiguo e sfuggente di prima”, e ciò in quanto “i modi e le sedi della costruzione della 
legalità sono sempre più identificabili con i modi e le sedi del mercato” 1. Il processo 
di globalizzazione si è infatti manifestato fin dalle origini come un complesso feno-
meno transnazionale di tipo economico, politico e culturale, che ha alterato in modo 
significativo l’assetto politico-istituzionale precedente, ridefinendo con ciò le caratteri-
stiche non solo della sfera economico-produttiva, ma anche di quella sociale e giuridica. 
Si è così anche aperta la strada a nuovi scenari, dove la produzione normativa, avente 
ad oggetto i rapporti collettivi ed individuali di lavoro, si è trasferita in quadri istituzio-
nali e sociali nuovi, di dimensione transnazionale.  
                                                   
1 U. ROMAGNOLI, Il diritto del lavoro nell’età della globalizzazione, Lavoro e Diritto, 2003, 4, p. 576. 
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Sulla base di queste riflessioni si è pertanto deciso di esplorare il sentiero della 
regolazione aziendale di livello transnazionale in cui, a parere di chi scrive, può misu-
rarsi davvero la capacità del diritto del lavoro di creare buone soluzioni regolative in 
grado di conciliare, da un lato, le esigenze dell’impresa in termini di produttività, effi-
cienza e competitività e, dall’altro, la tutela dei diritti fondamentali di dignità, sicurezza 
e libertà dei lavoratori. 
Attraverso l’indagine di un ambito relativamente nuovo del diritto del lavoro si è 
infatti potuto rilevare fin dalle prime fasi della ricerca che in tempi di crisi del diritto 
statuale si assiste con gli accordi conclusi a livello di imprese multinazionali ad una 
nuova vitalità dei diritti sociali, riconducibile non tanto ad una dimensione europea o 
internazionale ma, più correttamente, transnazionale 2. 
Tuttavia, in relazione ai prodotti della contrattazione collettiva aziendale transna-
zionale si chiarisce sin da ora che sono sorte anche tutta una serie di problematiche di 
classificazione del fenomeno in quanto, in considerazione del carattere spontaneo e 
volontario che contraddistingue questa nuova pratica sociale, non esiste ancora un’uni-
voca comprensione su come debba essere propriamente definito un accordo aziendale 
transnazionale 3. Di conseguenza, vi sono molti tipi di testi transnazionali siglati a li-
vello aziendale che presentano diverse denominazioni, formule e aspetti che talvolta 
                                                   
2 Ai fini del presente lavoro si evidenzia che il diritto che presenta un ambito di applicazione trans-
nazionale si distingue in modo considerevole dal diritto internazionale e dal diritto sancito dalle istitu-
zioni europee. Sia il diritto internazionale che il diritto europeo sono infatti all’origine di processi nor-
mativi specifici prodotti da ordinamenti basati su sovrastrutture di cooperazione o integrazione predi-
sposti esplicitamente dagli Stati. Inoltre, il diritto prodotto da strutture sovranazionali come può essere 
l’ordinamento giuridico dell’Unione europea, rappresenta un tipo di regolazione che riflette la logica dei 
confini del diritto di derivazione statale. Al contrario, lo spazio giuridico transnazionale è contrassegnato 
da una logica diversa, di attraversamento dei confini, anche se molto spesso, come si osserverà, conno-
tato da alcune incertezze. 
3 M. FORNASIER, Transnational Collective Bargaining: The Case of International Framework Agreements – A 
Legal Analysis, Europäische Zeitschrift für Arbeitsrecht, 2015, 3, p. 288. 
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rendono assolutamente incerta e difficile una loro qualificazione come accordi trans-
nazionali aziendali. Alcuni di questi testi utilizzano infatti la parola agreement 4, altri, 
invece, impiegano termini come declaration 5, protocol o, ancora, code of conduct agreement 6.  
Ai fini del presente lavoro, pertanto, non essendoci ancora un consenso univoco 
sulla definizione da impiegare, termini differenti come accordo-quadro aziendale, 
Transnational company agreements o Transnational framework agreements, generalmente impie-
gati anche dalla letteratura prevalente e dalla stessa Commissione europea senza distin-
zione per descrivere lo stesso tipo di atti negoziati, verranno richiamati nel corso della 
trattazione per riferirsi ai prodotti del tutto peculiari della contrattazione collettiva 
aziendale transnazionale 7. Come verrà esaminato nel corso del presente elaborato, in-
fatti, non si tratta di contratti collettivi nel senso più tradizionale del termine, ma piut-
tosto di accordi che come obiettivo primario introducono un quadro di principi e ga-
ranzie sociali che a loro volta gli accordi nazionali e/o locali possono riprodurre, pre-
cisare o migliorare. 
In senso ampio, gli accordi in esame possono essere definiti come delle intese 
concluse tra la gestione centrale di una determinata societa multinazionale, da un lato, 
e una o più organizzazioni di lavoratori nazionali, internazionali od europee, dall’altro 
lato, tutto ciò al fine di introdurre una nuova fonte di regolazione sociale di tipo com-
plementare in grado di comporre interessi collettivi estremamente diversificati ed at-
tuare una serie uniforme di regole su condizioni di lavoro e partecipazione dei dipen-
denti applicabili a tutti o ad almeno alcuni dei Paesi in cui opera l’impresa . Si richiama 
                                                   
4 Si v. ad esempio il “Framework agreement” della compagnia EADS (European Aeronautic De-
fence and Space Company) del 2005 ed il “Global framework agreement on the development of good 
working conditions in the world” siglato dall’impresa di origine norvegese Veidekke sempre nel 2005. 
5 Si v. la “Joint Declaration on Human Rights and Working Conditions” di BMW adottata nel 
2005. 
6 Si v. il “Code of Conduct Agreement” sottoscritto da IKEA e l’International Building Workers’ 
International (BWI) nel 1998 ed il “Code of Conduct” adottato congiuntamente da Hochtief e dall’Inter-
national Federation of Building and Wood Workers (IFBWW) nel 2000. 
7 M. GUERRE, Europe – Transnational agreements at company level, European Restructuring Toolbox: un 
progetto supportato dal programma PROGRESS (2007-2013) della Commissione europea “Restructu-
ring, well-being at work and financial participation”, 2010, p. 168. Disponibile su https://ec.eu-
ropa.eu/social/BlobServlet?docId=6471&langId=en. 
	   10 
a questo proposito quanto è stato sostenuto dalla Commissione europea che ha defi-
nito un Transnational company agreement come “an agreement comprising reciprocal com-
mitments the scope of which extends to the territory of several States and which has 
been concluded by one or more representatives of a company or a group of companies 
on the one hand, and one or more workers’ organisations on the other hand, and which 
covers working and employment conditions and/or relations between employers and 
workers or their representatives” 8. 
In definitiva, attraverso l’esplorazione dei nuovi ambiti transnazionali di intervento 
che ha raggiunto il diritto del lavoro, la quale verrà condotta essenzialmente attraverso 
il ricorso ad un metodo di ricerca di tipo pluralista, si cercherà pertanto di tracciare nel 
modo più completo possibile i caratteri delle nuove fonti di regolazione sociale trans-
nazionale sviluppatasi a livello aziendale.  
Queste ultime rappresentano delle nuove fenomenologie di produzione normativa 
emerse a seguito dei profondi mutamenti intervenuti nella struttura di molte aziende, 
le quali trovano attualmente proprio nell’impresa il principale centro di organizzazione 
delle nuove pratiche di regolazione sociale. A parere di chi scrive, quindi, l’impresa 
transnazionale si presenta come una delle strutture più idonee nella costituzione di 
nuovi processi normativi in grado di introdurre una modalità di regolazione sociale che 
sia sostenibile ed, al contempo, anche in grado di superare i limiti e le costrizioni poste 
dal diritto nazionale.  
Questa ricerca è nata pertanto per rispondere all’esigenza di individuare le poten-
zialità e le attuali capacità di governare i mercati globali da parte della contrattazione 
collettiva aziendale di livello transnazionale. Peraltro, questa pratica emergente di re-
golazione sociale, che ha condotto alla produzione di “nuove legalità” ed iniziative 
disciplinatrici, ha profondamente modificato la stessa natura, la portata spaziale ed il 
contenuto dei metodi di regolazione tradizionali offerti dal diritto del lavoro 9.  
In particolare, gli accordi-quadro transnazionali rappresentano una nuova moda-
lità di governance aziendale che è stata sviluppata dai rappresentanti dei lavoratori e dal 
direttivo di grandi gruppi industriali come un nuovo strumento per regolare i propri 
                                                   
8 COMMISSIONE EUROPEA, The role of transnational company agreements in the context of increasing interna-
tional integration, Staff Working Document (SEC(2008) 2155), 2008. 
9 A. PERULLI, Commercio globale e diritti sociali. Novità e prospettive, Rivista giuridica del lavoro e della 
previdenza sociale, 2016, 4, p. 730. 
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reciproci rapporti in relazione a questioni che prima non erano coperte da alcun ac-
cordo. Infatti, attraverso questi accordi che, come si vedrà, vengono solitamente con-
clusi per motivazioni tra loro estremamente differenti e che incidono evidentemente 
anche sui contenuti della regolazione, è stato possibile assicurare l’applicazione a livello 
transnazionale di una serie di misure di tutela concordate tra rappresentanti dei lavo-
ratori e management aziendale. 
In aggiunta, oltre a definire la cultura ed i principi di azione aziendali di una deter-
minata impresa transnazionale, con tali accordi si è voluto anche introdurre uno stru-
mento in grado di contribuire alla definizione di nuove norme minime in materia di 
tutela della forza lavoro ed alla riaffermazione dei diritti sociali fondamentali. Inoltre, 
dal momento che tali iniziative contribuiscono spesso alla creazione un clima di fiducia 
e di dialogo che consente di sviluppare politiche aziendali equilibrate basate su di un 
approccio in grado di considerare contrapposte esigenze, con tali accordi è stata spesso 
data un’applicazione più efficace ed uniforme di una serie di diritti sociali anche all’in-
terno dei vari rami e stabilimenti produttivi e di distribuzione delle società transnazio-
nali firmatarie.  
A quest’ultimo riguardo, peraltro, è importante osservare sin da ora che, in parti-
colar modo per i lavoratori impiegati in Paesi al di fuori dell’Unione europea, il rico-
noscimento dei diritti sociali fondamentali attraverso la negoziazione di un accordo-
quadro transnazionale tra rappresentanti dei lavoratori e management aziendale rappre-
senta un elemento di sviluppo inedito ed estremamente significativo nella definizione 
di standard minimi di lavoro e, quindi, nella lotta contro il dumping sociale. Le diversità 
di regolamentazione proprie dei singoli ordinamenti giuslavoristici tendono infatti, ine-
vitabilmente, a produrre considerevoli differenze di costi di manodopera a vantaggio 
dei profitti delle imprese ed, in un tale contesto, i legislatori nazionali sono sempre di 
più orientati verso un progressivo abbassamento dei livelli di tutela sociale e delle ga-
ranzie riconosciute ai lavoratori.  
Di conseguenza quando si discute di dumping sociale si tende generalmente a de-
scrivere molteplici aspetti di un’unica matrice problematica: dall’importazione e dal 
commercio di prodotti provenienti da territori in cui si applicano ridotte condizioni di 
lavoro fino alla prestazione di servizi transfrontalieri in cui le imprese utilizzano ma-
nodopera a costi più vantaggiosi rispetto a quella locale. Ai fini del presente lavoro, 
però, con tale espressione si intende riferirsi più specificamente alla pratica adottata da 
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un numero crescente di imprese di delocalizzare la propria attività produttiva in ambiti 
caratterizzati da livelli remunerativi e regimi normativi più favorevoli 10.  
In definitiva, l’indagine del fenomeno della negoziazione aziendale transnazionale 
ed, in particolare, della sua evoluzione e dei suoi tratti caratteristici, mostrerà un quadro 
assai articolato e complesso. Sono infatti estremamente diversi i soggetti coinvolti, i 
contenuti e gli ambiti territoriali interessati, e ciò innanzitutto in dipendenza della loro 
dimensione internazionale oppure prettamente europea.  
Nel corso del presente lavoro verrà pertanto seguita innanzitutto una classifica-
zione proposta anche dalla letteratura in materia e dalla stessa Commissione europea 
che, all’interno della vasta categoria dei Transnational company agreements, distingue tra 
European framework agreements ed International o Global framework agreements 11.  
Inoltre, il tema della contrattazione collettiva aziendale transnazionale verrà esa-
minato affrontando separatamente nel corso della trattazione gli accordi aziendali con-
clusi a livello globale da quelli siglati a livello europeo, e ciò a causa della specificità 
                                                   
10 In proposito si v. in particolare A. LYON-CAEN, A proposito del dumping sociale, Lavoro e Diritto, 
2011, 1, pp. 7-12.  
11 Le organizzazioni internazionali che agiscono per conto dei dipendenti nella negoziazione degli 
International framework agreements sono in genere organizzazioni sindacali internazionali. Della negozia-
zione degli European framework agreements, che riguardano solo le imprese operanti all’interno dell’area 
economica europea, si occupano invece i Comitati aziendali europei e/o le federazioni sindacali europee. 
Si richiama sul punto ex multis il contributo di E. PICHOT, The developement of transnational agreements. Back-
ground paper, European Commission, 2006. Disponibile su http://ec.europa.eu/social/BlobSer-
vlet?docld=2895&langld=en. Tuttavia, in merito alla classificazione proposta è al contempo necessario 
evidenziare che anche se queste società possono avere la loro sede principale in un determinato Stato 
europeo, la loro produzione e le loro operazioni sono spesso globali, rendendo molto difficile distin-
guere chiaramente tra accordi europei e internazionali Al riguardo, infatti, si segnala che la stessa Com-
missione europea ha sostenuto che “a clear distinction of transnational texts, according to their scope 
and character, between “European” and “global” texts is not always possible as there is a continuum 
between both types and also both categories have had a quite comparable evolution over time.” Si v. 
COMMISSIONE EUROPEA, Mapping of transnational texts negotiated at corporate level, EMPL F2 EP/bp 2008 
(D)14511. 
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degli accordi sviluppatasi principalmente nell’ambito e con il sostegno dell’ordina-
mento giuridico europeo, i quali rappresentano una tendenza ulteriore e più recente 
del fenomeno collettivo considerato 12.  
Molto spesso il tema della contrattazione aziendale transnazionale è stato invece 
analizzato e sviluppato dalla prospettiva del tutto peculiare del dialogo sociale europeo 
ed, in particolare, attraverso un approccio che tende soprattutto ad evidenziare le cri-
ticità di questa nuova pratica sociale sotto il profilo della mancanza di chiaro status 
giuridico ben definito e, quindi, delle carenze legislative all’interno del sistema norma-
tivo dell’Unione europea. A parere di chi scrive, tuttavia, tutto ciò rischia di ridurre e 
sminuire notevolmente la portata del fenomeno. In particolare, ciò rende difficile in-
travederne le potenzialità anche come strumento di nuova governance aziendale in ter-
mini di promozione delle garanzie sociali fondamentali per quanti prestano la propria 
attività lavorativa nell’ambito delle imprese transnazionali che operano anche al di fuori 
dell’area economica europea. 
Si è pertanto deciso di tracciare la dimensione transnazionale delle attuali relazioni 
collettive di lavoro nel modo più completo possibile, in particolare impostando la ri-
cerca attraverso la descrizione e l’analisi del fenomeno della contrattazione transnazio-
nale anche tenendo conto dei suoi sviluppi e delle sue potenzialità a livello globale. In 
altre parole, il tema della negoziazione aziendale transnazionale è stato analizzato non 
solo da un punto di vista europeo, ma si è cercato di considerarne le origini e l’evolu-
zione anche al di fuori e, quindi, senza il sostegno dell’assetto istituzionale proprio 
dell’ordinamento giuridico dell’Unione europea. Tutto ciò ha consentito di formulare 
una serie di ipotesi ricostruttive particolarmente significative, verificate non solo alla 
luce della letteratura esistente in materia, sostenuta e coordinata soprattutto da orga-
nizzazioni internazionali come l’Organizzazione internazionale del lavoro, ma anche 
attraverso l’analisi dei più significativi accordi-quadro aziendali.  
                                                   
12 Gli European framework agreements rappresentano un processo focalizzato per l’appunto in Europa, 
di sviluppo successivo anche rispetto al dialogo sociale europeo di settore e con la maggioranza degli 
accordi firmati da società con sede innanzitutto in Francia. I primi accordi collettivi transnazionali sono 
stati quasi tutti siglati da imprese pubbliche francesi, o comunque fortemente partecipate dallo Stato, 
come BSN/Danone, Accor, Renault, Thomson Grand Public, Saint-Gobain, Bull, Pechinery Airbus 
Industrie, Rhone-Poulenc ed Elf-Aquitaine. 
	   14 
Come già ricordato, numerose sono differenze che si riscontrano tra gli accordi in 
questione a seconda della loro dimensione internazionale oppure europea, riconduci-
bili non solo alle vicende concrete ed alle motivazioni che hanno condotto all’avvio di 
negoziati a livello transnazionale, ma anche alle caratteristiche del contesto socio-eco-
nomico locale che ha fortemente condizionato la scelta degli stessi agenti stipulanti. 
Inoltre, dal punto di vista dei contenuti, gli European framework agreements vengono 
prevalentemente conclusi per agevolare i processi di ristrutturazione di molte imprese 
europee, in particolare mitigandone i costi sociali attraverso percorsi concertati di an-
ticipazione del cambiamento. Gli accordi-quadro aziendali europei tendono anche a 
porsi come una particolare fase evolutiva del dialogo sociale europeo, divenuto ora 
maggiormente autonomo, contrapponendosi così alla fase precedente in cui la contrat-
tazione collettiva era per lo più considerata come una risorsa regolativa dell’ordina-
mento dell’Unione europea ed assolveva ad una funzione “quasi-legislativa”.  
Con riguardo, invece, allo scopo storicamente proprio degli accordi-quadro inter-
nazionali, questi ultimi intendono vincolare le imprese firmatarie ad assumersi l’impe-
gno di assicurare e promuovere il rispetto dei diritti fondamentali dei lavoratori sia nei 
confronti dei propri dipendenti che all’interno delle società affiliate e delle controllate 
appartenenti al medesimo gruppo. Gli International framework agreements tendono infatti 
a concentrarsi sulla promozione dei core labour standards risultanti dalle principali Con-
venzioni dell’Organizzazione internazionale del lavoro e, pertanto, rispetto agli Euro-
pean framework agreements, in tali atti è maggiormente evidente il loro carattere di nuove 
fonti del diritto. In particolare, essi sembrano porsi come nuovi strumenti di governance 
internazionale in grado di superare i problemi generati dalla crisi di sovranità degli Stati 
e le carenze dei tradizionali strumenti di regolazione offerti dal diritto del lavoro, non-
chè le conseguenze derivanti dall’ineffettività del diritto internazionale rispetto alla 
condotta delle imprese transnazionali.  
Inoltre, questi accordi si propongono di rispondere alle continue pressioni prove-
nienti da sindacati, istituzioni e, più in generale, dalla società civile, riguardo alla neces-
sità di introdurre un quadro normativo adeguato che sappia rispondere alle nuove sfide 
poste dalla globalizzazione controbilanciando il potere economico e partecipando così 
all’assunzione delle decisioni aziendali al livello transnazionale. Nel corso della tratta-
zione verrà pertanto considerato anche il tema delle politiche di corporate social responsi-
bility che si sono sviluppate e diffuse proprio per rispondere a tali pressioni e di cui i 
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Transnational company agreements rappresentano una delle possibili e necessarie declina-
zioni.  
Pià precisamente, l’indagine, che si articola in tre capitoli, prende l’avvio da una 
sommaria ricostruzione del contesto storico, istituzionale, sociale ed economico che 
ha favorito l’emergere della contrattazione collettiva aziendale transnazionale. Sarà 
quindi analizzato nel primo capitolo il tema della corporate social responsibility e dei codici 
di condotta adottati in modo unilaterale da molte imprese.  
Infatti, soprattutto per quanto riguarda gli International framework agreements, nella 
maggior parte dei casi l’adozione di un accordo-quadro aziendale di rilevo transnazio-
nale si basa su strumenti di auto-regolamentazione preesistenti sviluppati dall’impresa 
interessata, come per l’appunto i codici di condotta aziendali unilateralmente adottati 
da molte aziende per garantire comportamenti etici e trasparenti.  
Nel secondo capitolo, invece, si affronterà in modo specifico il tema degli accordi-
quadro negoziati dalle federazioni sindacali internazionali e le direzioni delle imprese 
multinazionali, in cui l’impresa firmataria si impegna al rispetto su scala mondiale di 
tutta una serie di diritti fondamentali in materia di lavoro coinvolgendo molto spesso 
anche le proprie filiali, le controllate e le imprese della propria catena di fornitura e/o 
distribuzione. In particolare, con il presente elaborato verrà dato conto delle origini e 
dell’evoluzione del fenomeno, nonché di una serie di loro caratteristiche peculiari che 
rendono questi accordi molto diversi rispetto agli European framework agreeements.  
Gli International framework agreements rispondono infatti principalmente alla strategia 
delle federazioni sindacali internazionali di “contrattualizzare” i contenuti dei codici di 
condotta adottati unilateralmente dalle imprese in attuazione delle proprie politiche di 
responsabilità sociale 13. 
Infine, il terzo capitolo sarà dedicato all’analisi del fenomeno della contrattazione 
transnazionale all’interno del contesto europeo, in cui verrà evidenziato il contributo 
dato dagli European framework agreements allo sviluppo del dialogo sociale all’interno delle 
aziende europee, in particolar modo per far fronte a problemi di ristrutturazione azien-
dale.  
                                                   
13 S. SCARPONI, Gli accordi transnazionali a livello di impresa: uno strumento per contrastare il social dumping?, 
Lavoro e Diritto, 2011, 1, p. 122. 
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Si tratta di una tendenza ulteriore e più recente della contrattazione transnazionale 
in quanto gli accordi aziendali europei tendono a focalizzarsi su numerosi temi come 
le politiche di genere, la formazione ulteriore, questioni ambientali e, per l’appunto, in 
misura crescente, sui processi di ristrutturazione aziendali, tutto ciò in considerazione 
del più elevato livello di istituzionalizzazione delle relazioni industriali che caratterizza 
il contesto europeo.  
In particolare, con riguardo all’ordinamento giuridico dell’Unione europea verrà 
altresì evidenziato come i Comitati aziendali europei abbiano di fatto assunto un ruolo 
predominante nella negoziazione degli accordi aziendali europei. Questi organismi di 
rappresentanza, infatti, si sono rivelati nel tempo importanti strumenti di coesione so-
ciale per la loro capacità di aumentare la solidarietà tra i lavoratori delle imprese euro-
pee a livello transnazionale, e ciò nonostante siano stati spesso criticati in relazione alla 
loro funzione negoziale a causa della mancanza di un riconoscimento esplicito in tal 
senso all’interno della direttiva 94/45/CE e della successiva direttiva 2009/38/CE. 
Nel corso della trattazione dedicata agli European framework agreements verrà anche 
ricordato che un meccanismo di regole interno incentrato sul rispetto dell’autonomia 
delle parti sociali impegnate nella contrattazione transnazionale è stato già adottato 
dalla gran parte delle federazioni sindacali per dare maggiore certezza agli accordi in 
questione e risolvere il problema delle funzioni negoziali dei Comitati aziendali europei 
cercando un coordinamento con questi ultimi. Particolarmente significativa, a questo 
riguardo, si è rivelata l’intraprendenza dell’European Metalworkers’ Federation, ora deno-
minata IndustriAll, che ha messo a punto una serie di misure di coordinamento sinda-
cale per la negoziazione transnazionale degli accordi-quadro di livello aziendale, adot-
tando, nel giugno del 2006, una procedura interna per condurre negoziati con le mul-
tinazionali, la quale, peraltro, ha rappresentato il modello successivo di riferimento per 
le altre federazioni sindacali europee. 
Con il presente contributo verranno infine richiamati anche gli interventi e le pro-
poste legislative presentate finora in ambito europeo, in particolar modo con il soste-
gno della Commissione europea, al fine di regolare gli effetti, le procedure di negozia-
zione e la conclusione degli European framework agreements. 
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CAPITOLO PRIMO 
 
IMPRESE MULTINAZIONALI E RELAZIONI 
INDUSTRIALI NELL’ERA DELLA GLOBALIZZAZIONE: 
L’EVOLUZIONE DEL DIRITTO DEL LAVORO 
 
 
SOMMARIO: 1. Il fenomeno della globalizzazione ed il suo impatto sulle relazioni 
transnazionali di lavoro. – 2. Verso un sistema di regolazione globale del lavoro per 
promuovere il rispetto dei diritti fondamentali. – 3. Le politiche aziendali di respon-
sabilità sociale d’impresa. – 4. I Codici di condotta adottati dalle imprese. – 5. Alcune 
conclusioni preliminari. 
 
 
 
1.   IL FENOMENO DELLA GLOBALIZZAZIONE ED IL SUO IMPATTO 
SULLE RELAZIONI TRANSNAZIONALI DI LAVORO. 
 
Il termine globalizzazione è apparso per la prima volta nel corso dei primi anni 
Ottanta, in particolare quando il teorico Theodore Levitt affermò che “una forza di 
grande potenza, la tecnologia, spinge il mondo verso modelli sempre più uniformi e 
convergenti. Questa forza ha reso accessibili a tutti le comunicazioni, i trasporti, i 
viaggi. Essa ha fatto si che anche nei luoghi più isolati e fra le popolazioni più povere 
sia finito il richiamo del mondo moderno. Praticamente ogni uomo della terra desidera 
tutte le cose di cui ha sentito parlare o che ha potuto vedere o sperimentare grazie alle 
nuove tecnologie. Da tutto ciò nasce una nuova realtà commerciale e cioè l’emergere 
dei mercati globali per i prodotti di consumo standardizzati di dimensioni inimmagi-
nabili in precedenza” 14. 
                                                   
14 T. LEVITT, The Globalization of Markets, Harvard Business Review, 1983. Tale visione macroeco-
nomica si inserisce in un filone interpretativo già avviato, quindici anni prima, dal semiologo Marshall 
McLuhan, il quale aveva teorizzato la capacità dei mass media di trasformare il mondo in un “villaggio 
globale”. Sulla base di tali premesse, Levitt sostenne pertanto che l’impiego sempre più crescente delle 
nuove tecnologie della comunicazione per pubblicizzare prodotti o servizi e per riorganizzarne i sistemi 
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Con il termine globalizzazione si è soliti oggi riferirsi alla fase di crescente integra-
zione ed interdipendenza delle economie nazionali che negli ultimi decenni ha preso la 
forma dell’apertura di mercati precedentemente protetti 15. L’economia di mercato è 
infatti diventata sempre più globalizzata, e ciò principalmente a causa di una maggiore 
integrazione economica a livello internazionale, favorita dallo sviluppo di nuove tec-
nologie dell’informazione e della comunicazione che hanno incrementato in modo 
considerevole non solo gli scambi commerciali, ma anche gli investimenti diretti esteri 
e la circolazione di ingenti flussi di capitali 16. 
Peraltro, l’affermarsi delle suddette tecnologie, unitamente al miglioramento dei 
sistemi di telecomunicazione e di trasporto, hanno non solo reso possibile il collega-
mento ed il controllo di centri direzionali e stabilimenti produttivi dislocati su territori 
differenti, ma hanno anche favorito lo sviluppo ed il consolidamento di un vero e 
proprio mercato internazionale, caratterizzato dalla presenza di consumatori con esi-
genze e richieste sempre più omogenee. 
                                                   
di produzione avrebbe determinato il declino del modello d’impresa strutturata in modo tale da proporre 
prodotti diversificati e adattati ai singoli gusti dei vari mercati nazionali, per lasciare così lo spazio alle 
imprese multinazionali, capaci di imporre i medesimi prodotti uniformi ad un unico mercato mondiale 
espressione di esigenze consumieristiche ormai omogenee. 
15 Si segnala in dottrina in particolare il contributo di A. LASSANDARI, La tutela collettiva nell’età della 
competizione economica globale, C.S.D.L.E. “Massimo D’Antona”, Working Paper n. 25/2005, pp. 3-4, in 
cui l’Autore rileva come la globalizzazione economica abbia alimentato un’ampia riflessione di carattere 
interdisciplinare i cui esiti, così come la sua stessa definizione, nonostante la pervasività sociale del fe-
nomeno, siano tuttavia ancora assolutamente incerti. Viene inoltre sostenuto al riguardo che “Il feno-
meno – o meglio l’espressione con cui lo si definisce - è infatti di pubblico dominio probabilmente in 
tutte le società caratterizzate da rilevante presenza dei mezzi di comunicazione di massa; appartiene a 
pieno titolo alla retorica (e propaganda) politica; si lega, secondo molteplici punti di vista, alla ridefini-
zione dei rapporti di potere tra classi od aggregati sociali, in sede nazionale come internazionale, attual-
mente in corso”. Si v. altresì S. LEONARDI, Globalizzazione e diritti dei lavoratori. Internazionalizzazione delle 
imprese italiane e iniziativa contrattuale del sindacato, Istituto di Ricerche Economiche e Sociali, 2006, pp. 6-
7. 
16 A. LASSANDARI, La tutela collettiva nell’età della competizione economica globale, C.S.D.L.E. “Massimo 
D’Antona”, Working Paper n. 25/2005, p. 4; R. BLANPAIN, M. COLUCCI, The Globalization of Labour 
Standards. The Soft Law Track, Bulletin of Comparative Labour Relations n. 52, Kluwer Law International, 
The Hague, 2004, p. 2, che considerano gli sviluppi a cui ha condotto il passaggio da una società di tipo 
industriale ad una società cd. dell’informazione. 
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Inoltre, è possibile affermare che l’emergere di un’economia globale ha avuto una 
profonda influenza, oltre che sui sistemi di produzione e distribuzione di prodotti e 
servizi, anche sugli stessi modelli di organizzazione del lavoro 17. In particolare, essi 
non presentano più un ambito di estensione ed operatività limitato esclusivamente al 
livello nazionale, ma ora coinvolgono come attori principali imprese di dimensioni 
transnazionali, vale a dire aziende che operano oltre i confini dei singoli Stati ed il cui 
numero è notevolmente aumentato nel corso degli anni 18. Accanto alle istituzioni fi-
nanziarie internazionali 19, infatti, le organizzazioni che attualmente predominano la 
nuova era del commercio globale sono senza dubbio proprio le multinazionali che, nel 
corso degli anni, hanno progressivamente incrementato la loro forza economica. 
Un tale modello di impresa, peraltro, è venuto a delinearsi come un’organizzazione 
in grado di esercitare la propria attività produttiva e commerciale a livello transnazio-
nale ed in un numero estremamente significativo di Stati 20. Ciò si è realizzato per lo 
più attraverso la creazione di sedi produttive e/o commerciali, succursali o affiliate, 
per la maggior parte situate in Paesi in via di sviluppo. Ciascuna di tali sedi è dotata di 
una diversa nazionalità e di autonoma personalità giuridica ma, al contempo, è anche 
sottoposta al comune vincolo di soggezione di un’unica società “madre”, la quale si 
occupa di fissare le strategie economiche generali. 
Per effetto della globalizzazione economica si sono dunque formati grandi gruppi 
aziendali caratterizzati da una parcellizzazione delle attività produttive e/o distributive 
                                                   
17 Per un’analisi del tema dal punto di vista della sociologia del lavoro cfr. G. GOSETTI, Lavoro 
frammentato, rischio diffuso. Lavoratori e prevenzione al tempo della flessibilità, FrancoAngeli, Milano, 2012. 
18 Cfr. UNITED NATIONS, World Investment Report 2001. Promoting Linkages, New York-Geneva, 
2001. 
19 Il Fondo Monetario Internazionale e la Banca Mondiale. 
20 Per una ricostruzione terminologica si v. K. L. JONES, Corporate Codes, IFAs and Multinational 
Corporate Social Responsibility 10 Years after the UN Global Compact, in Roger Blanpain (ed.), Labour Markets, 
Industrial Relations and Human Resources Management: From Recession to Recovery, Bulletin of Comparative 
Labour Relations – vol. 80, Kluwer Law International, 2012, p. 138, il quale sostiene che l’impresa 
multinazionale può essere considerata come “a business that has a physical presence and resides in more 
than one country. These multinational corporations are often transnational as they transact business 
across and between the various nations”. 
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diffuse in diverse parti del mondo. Un caso paradigmatico, considerato da molti, pe-
raltro, “l’archetipo delle relazioni sindacali in crisi” 21, è rappresentato dalla vicenda 
della Fiat a Detroit che, a seguito dei mutamenti conseguenti all’acquisizione delle 
quote del colosso Chrysler ha anche visto mutare profondamente la propria organiz-
zazione del lavoro. I modelli di gestione del lavoro nel mercato mondiale dell’auto 
sono infatti sempre di più transitati verso il cd. World Class Manufacturing, vale a dire 
verso un sistema di produzione omogeneo retto da standard internazionali, introdotto 
con l’obiettivo di elevare la performance produttiva delle varie realtà aziendali che ope-
rano ai migliori livelli ed, al contempo, ridurre ogni possibile spreco o perdita control-
landone anche l’impatto ambientale 22. 
È dunque evidente come l’impresa multinazionale rappresenti un modello di strut-
tura organizzativa e di funzionamento dell’impresa economica assolutamente nuovo 
23, che vede in particolare la propria origine nel periodo successivo al secondo conflitto 
mondiale 24. Nel corso degli anni successivi, infatti, le imprese hanno sempre più spesso 
esternalizzato le loro attività attuando una vera e propria corsa alla conquista di nuovi 
                                                   
21 Si v. in particolare L. CALAFÀ, Cartoline da Detroit, Lavoro e Diritto, 2011, 2, p. 364, in cui l’oga-
nizzazione del lavoro e le relazioni sindacali vengono rilette nel contesto globale attraverso la lente della 
vicenda Fiat. 
22 Per una più ampia trattazione cfr. L. CALAFÀ, Cartoline da Detroit, Lavoro e Diritto, 2011, 2, pp. 
366-371, in cui sempre in relazione al caso Fiat si evidenzia il ricorso ad un tale nuovo modello di 
organizzazione del lavoro, ricordando che la stessa azienda torinese ha definito quest’ultimo come “un 
sistema di produzione che riguarda l’organizzazione della fabbrica nel suo complesso, dal sistema di 
qualità alla manutenzione, dalla gestione dei costi alla logistica, in un’ottica di continuo miglioramento”. 
23 A tale riguardo si v. S. HAYER, The Social Dimension of Globalization: Striking the Balance, in Roger 
Blanpain (ed.), Confronting Globalization – The Quest for a Social Agenda, Bulletin of Comparative Labour 
Relations – vol. 55, Kluwer Law International, 2005, pp. 2-3, la quale afferma “today, the production of 
many manufactured goods and services often takes place on a production line which stretches from a 
multinational company across borders, weaving through many different sizes of firms in the formal and 
informal economy and involving workers in different countries in a unitary global production system”. 
24 In precedenza, l’espansione all’estero delle attività delle grandi imprese si era sempre basata pre-
valentemente sul ricorso a mere operazioni commerciali con territori e/o imprese di altri Stati. Le im-
prese, infatti, acquistavano all’estero materie prime da utilizzare nei propri processi produttivi intera-
mente svolti all’interno del proprio Paese d’origine. Altre volte, invece, l’espansione all’estero si concre-
tizzava nella concessione ad imprese straniere indipendenti della produzione e/o della commercializza-
zione dei propri prodotti. 
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mercati 25. Tutto ciò essenzialmente al fine di rimanere competitivi sul mercato globale 
ed aumentare esponenzialmente i ricavi capitalizzando il livello più basso di occupa-
zione nei Paesi ospitanti. 
Tuttavia, è importante in questa sede evidenziare che la definizione di impresa 
multinazionale finora considerata non è sufficiente a delineare il fenomeno in esame 
nella sua interezza, in quanto non tiene conto dell’evoluzione che le stesse multinazio-
nali hanno fatto registrare nel corso degli anni per effetto di una spinta, sempre più 
marcata, verso l’internazionalizzazione. In proposito, infatti, va ricordato come sempre 
più spesso si parli di impresa transnazionale proprio per sottolineare il profilo più in-
ternazionale e meno legato al Paese di origine delle multinazionali. Come accade di 
frequente, dal punto di vista produttivo e/o distributivo l’impresa arriva ad assumere 
una struttura organizzativa talmente articolata e complessa da non consentire più nem-
meno l’individuazione di un unico centro direzionale riconducibile ad un unico Stato 
d’origine, quello appunto della società “madre”.  
In questi casi ci si riferisce quindi più propriamente all’impresa transnazionale, 
proprio per indicare delle vere e proprie reti di imprese con catene di produzione e/o 
fornitura appartenenti a strutture e soggetti di diversa nazionalità 26. Ne consegue così 
che le linee strategiche di queste imprese, pur essendo decise da un unico centro dire-
zionale, non sono legate in alcun modo a vincoli, obblighi o ad alcun genere di condi-
zionamenti di carattere strettamente nazionale.  
                                                   
25 In merito al processo storico di liberalizzazione economica si v. in particolare K. J. VOS, New 
Modes of Governance in Industrial Relations, in Roger Blanpain (ed.), Labour Markets, Industrial Relations and 
Human Resources Management: From Recession to Recovery, Bulletin of Comparative Labour Relations – vol. 
80, Kluwer Law International, 2012, pp. 51 ss.. 
26 Si precisa, tuttavia, che ai fini del presente lavoro il termine di impresa multinazionale sarà indif-
ferentemente utilizzato per ricomprendere sia l’accezione di impresa multinazionale nel senso più tradi-
zionale del termine, sia quella del più complesso significato di impresa transnazionale. In definitiva, con 
il termine multinazionale si intenderà riferirsi ad una organizzazione economica recante le seguenti ca-
ratteristiche principali: la proprietà è riconducibile a strutture organizzative di uno o più Stati, l’attività 
produttiva e/o di distribuzione viene svolta, attraverso la creazione di succursali e/o affiliate in un nu-
mero significativo di Paesi, i componenti delle cd. value chains sono dotati di autonoma personalità giu-
ridica, l’unicità di azione del gruppo imprenditoriale è garantita da un centro direzionale cui è affidato il 
compito di tracciare le strategie economiche dominanti. 
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Sono pertanto evidenti le ripercussioni che da questo quadro derivano, in partico-
lare, con riguardo all’individuazione di eventuali profili di responsabilità in capo ai 
componenti delle cd. value chains per inadempimenti di norme di carattere sociale poste 
a tutela dei prestatori di lavoro impiegati presso le suddette strutture produttive e/o 
distributive 27. 
In aggiunta, l’internazionalizzazione e l’inserimento dell’impresa all’interno di un 
nuovo sistema economico di dimensioni globali hanno posto le aziende sempre di più 
in situazioni di emergenza, in un ambiente estremamente complesso e composito 28. 
Un tale contesto, peraltro, ha reso necessaria, da parte delle imprese transnazionali, 
l’adozione di una prospettiva basata sulla competizione sempre più serrata ed, al con-
tempo, incentrata sulla cooperazione con Stati ed istituzioni al fine di accedere a nuovi 
mercati ed attingere a nuove risorse 29. 
Nell’ambito dell’internazionalizzazione produttiva, infatti, il fenomeno che ha 
fatto registrare una maggiore incidenza riguarda la pratica attuata sempre più di fre-
quente nel corso degli anni da molte imprese, consistente nel delocalizzare altrove ri-
spetto al proprio Paese d’origine la produzione e/o il commercio dei propri beni e/o 
servizi, determinando con ciò, in particolare, un crescente flusso di investimenti stra-
nieri in territori in via di sviluppo attraverso l’attuazione di veri e propri processi di 
esternalizzazione. Gli investimenti diretti esteri, oltre che gli scambi commerciali, i 
flussi di capitale e la circolazione di lavoratori e di persone in genere, nonché lo svi-
luppo delle nuove tecnologie, sono stati pertanto favoriti in larga misura non soltanto 
dall’azione diretta degli Stati e delle organizzazioni internazionali, ma anche dall’inter-
vento delle stesse imprese multinazionali. Come conseguenza, tali imprese hanno ra-
pidamente assunto un ruolo fondamentale e di primo piano nello sviluppo economico 
mondiale, non solo all’interno degli stessi Paesi in cui si trova la loro sede centrale, ma 
                                                   
27 H. PLATZER, S. RÜB, International Framework Agreements – An Instrument for Enforcing Social Human 
Rights, Friedrich Ebert Stiftung: Study, 2014, p. 4. 
28 A. ALAIMO, Rappresentanze aziendali, diritti di coinvolgimento e negoziazione collettiva nelle imprese “globali”, 
Rivista giuridica del lavoro e della previdenza sociale, 2014, 1, p. 57. 
29 S. SCIARRA, Uno sguardo oltre la Fiat. Aspetti nazionali e transnazionali nella contrattazione collettiva della 
crisi, Rivista italiana di diritto del lavoro, 2011, 3, p. 169. 
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anche nei territori prescelti per la delocalizzazione delle loro attività produttive e com-
merciali, contribuendo in tal modo ad una migliore distribuzione ed utilizzazione delle 
risorse, delle tecnologie e della manodopera 30.  
In particolare, le modifiche già ricordate ai sistemi di organizzazione del lavoro e 
di produzione hanno realizzato molti vantaggi soprattutto per i Paesi in via di sviluppo 
a basso salario, i quali hanno così potuto guadagnare notevoli benefici dall’economia 
globale. La delocalizzazione delle operazioni multinazionali nei loro territori ha infatti 
stimolato in modo considerevole l’economia locale, consentendo così la creazione di 
ulteriori posti di lavoro per la popolazione. Inoltre, la presenza delle imprese multina-
zionali, quale espressione economica e culturale degli Stati più ricchi e sviluppati, ha 
rappresentato uno strumento di fondamentale importanza per la promozione ed il mi-
glioramento delle condizioni di vita e di lavoro all’interno dei Paesi ospitanti, ciò in 
particolare attraverso il riconoscimento di maggiore tutela dei diritti civili e politici, 
nonché dei diritti economici, sociali e culturali. 
Premesso ciò, sembrerebbe possibile affermare che il fenomeno della globalizza-
zione può essere considerato, da un lato, un veicolo di crescita del potere e dello svi-
luppo delle multinazionali e, dall’altro, una conseguenza derivante dell’affermazione di 
queste stesse organizzazioni. È innegabile, infatti, che la fusione delle economie nazio-
nali in un’unica economia globalizzata sia stata in larga misura favorita dall’operare 
delle multinazionali, le quali sempre più spesso tendono ad intervenire in qualità di 
                                                   
30 Al riguardo si precisa che, come indicato nel Preambolo delle Linee Guida della Banca Mondiale 
sul trattamento degli investimenti diretti esteri del 1992, gli afflussi di investimenti nei Paesi in via di 
sviluppo hanno prodotto diversi benefici di natura economica. In particolare, secondo quanto affermato 
in questo documento: “a greater flow of foreign direct investment brings substantial benefits to bear on 
the world economy and on the economies of developing countries in particular, in terms of improving 
the long term efficiency of the host country through greater competition, transfer of capital, technology 
and managerial skills and enhancement of market access and in terms of the expansion of international 
trade”. Cfr. WORLD BANK, Legal framework for the treatment of foreign investment, Vol. 2: Guidelines, Report 
n. 11415 to the development Commitee and Guidelines on the Treatment of Foreign Direct Investment, 
1992, p. 35. Disponibile su http://documents.worldbank.org/cura-
ted/en/955221468766167766/pdf/multi-page.pdf 
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inediti centri di produzione normativa nel coordinamento e nella regolazione dei di-
versi mercati del lavoro in cui si trovano stabilite 31.  
Inoltre, come si è già avuto modo di osservare, l’operato delle multinazionali può 
incidere positivamente sulle politiche dei Paesi di stabilimento ed, in modo particolare, 
dei territori in via di sviluppo, caratterizzati molto spesso dall’assenza di un chiaro 
quadro normativo destinato a regolare determinati fenomeni. Queste compagnie di 
dimensioni transnazionali possono infatti contribuire notevolmente alla promozione 
del benessere economico e sociale di tali Paesi: si considerino soprattutto i benefici in 
termini di occupazione e di miglioramento professionale, nonché di miglioramento 
delle condizioni di vita e di soddisfacimento dei bisogni primari che tali organizzazioni 
economico-produttive sono in grado di apportare.  
Tuttavia, se molti sono i vantaggi legati alla globalizzazione, non si può trascurare 
che il delinearsi di un’unica economia di mercato comporti anche altrettanti significa-
tivi svantaggi.  
Come si è già avuto modo di ricordare, infatti, le multinazionali sono oggi più che 
mai chiamate ad affrontare il mercato globale con un atteggiamento di maggiore con-
correnza e competitività rispetto al passato ed al fine di operare una riduzione dei costi 
di produzione per soddisfare al contempo i bisogni dei consumatori, molto spesso 
tendono a trasferire l’intero processo produttivo e/o la distribuzione di beni e/o ser-
vizi in territori con condizioni di vita e di lavoro peggiori e notevolmente più povere 
rispetto a quelle del proprio Paese di origine. La maggior parte delle attività commer-
ciali delle multinazionali tende infatti a concentrarsi nei Paesi in via di sviluppo, territori 
in cui le grandi imprese occidentali hanno trovato condizioni estremamente favorevoli 
ai propri insediamenti produttivi. Ciò è in larga misura dipeso dai forti vantaggi com-
petitivi derivanti dal contenimento dei costi di gestione che, peraltro, ha ben presto 
generato anche un grave e diffuso dumping sociale a danno dei diritti dei lavoratori 32.  
                                                   
31 S. NADALET, Le dinamiche delle fonti nella globalizzazione: ipotesi per un diritto transnazionale del lavoro, 
Lavoro e Diritto, 2005, 4, pp. 675-676. 
32 S. SCARPONI, Gli accordi transnazionali a livello di impresa: uno strumento per contrastare il social dumping?, 
Lavoro e Diritto, 2011, 1, pp. 119-122. Sulla questione si considerino anche gli interessanti rilievi pre-
senti in L. CALAFÀ, Cartoline da Detroit, Lavoro e Diritto, 2011, 2, pp. 375-376, in cui viene osservato che 
in relazione alla contrattazione transatlantica aperta dalla Fiat insediatasi a Detroit, non sono solamente 
i diritti dei lavoratori “i soli oggetti del dumping o shopping sociale”, aggiungendo in proposito che la 
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Sulla base di tali premesse si comprende pertanto maggiormente il perché le mul-
tinazionali siano sempre di più alla ricerca di Stati facilmente inclini a tollerare pratiche 
commerciali tendenti ad una riduzione delle condizioni di lavoro ed a violazioni di 
diritti umani e degli standard ambientali generalmente applicati, tutto ciò in quanto sono 
primariamente interessati a conseguire, come contropartita, maggiori benefici econo-
mici derivanti dall’attrazione di nuovi investimenti stranieri 33. Si consideri, infatti, che 
per quanto riguarda le decisioni assunte dalle grandi imprese di effettuare investimenti 
diretti in altri territori rispetto a quello di origine, sono spesso determinanti per tali 
scelte i maggiori vantaggi in termini di riduzione del costo della manodopera, di sfrut-
tamento dell’innovazione tecnologica, nonché i benefici derivanti da normative più 
permissive per l’imprenditore vigenti all’interno dei Paesi ospitanti. 
È dunque vero che il capitale, gli investimenti ed i flussi commerciali verso territori 
in via di sviluppo hanno avuto il vantaggio di creare posti di lavoro, migliorare l’eco-
nomia di mercato locale e, di conseguenza, la qualità della vita della popolazione, ma 
la crescente tendenza a delocalizzare i processi produttivi sviluppatasi su scala globale, 
combinata con l’esigenza di massimizzazione dei profitti delle grandi imprese multina-
zionali, ha al contempo condotto molti Paesi ad abbassare i livelli di protezione dei 
diritti sociali riconosciuti al loro interno.  
Una riduzione dei costi, minori vincoli ed interlocutori sociali più deboli sono in-
fatti stati percepiti dalle multinazionali come un’occasione imperdibile per ampliare i 
propri profitti e conquistare nuove quote di mercato anche al costo di operare una 
riduzione dei diritti fondamentali dell’individuo. Il timore di perdere la competitività 
sul mercato mondiale e, di conseguenza, la ricerca di processi di produzione e di distri-
buzione più economici, vanno quindi di pari passo con l’impegno dei Paesi in via di 
                                                   
concorrenza tra sedi e stabilimenti produttivi locali non riguarda solo “la logica della concorrenza tra 
mercati del lavoro e regole collettive che governano il rapporto”, ma va considerata anche sotto il profilo 
degli “equilibri complessivi della tutela socio-assistenziale e delle opportunità finanziarie locali”. 
33 Cfr. A. LASSANDARI, La tutela collettiva nell’età della competizione economica globale, C.S.D.L.E. “Mas-
simo D’Antona”, Working Paper n. 25/2005, pp. 5-6, che nel considerare la dimensione sovranazionale 
osserva come tale ambito risulti “assai scarsamente e con limitata efficacia regolato; collocandosi nel 
quale, è anzi possibile porre gli stessi sistemi normativi nazionali in concorrenza uno con l’altro, indu-
cendo questi ultimi a ricercare la soluzione più gradita alle imprese investitrici. La dinamica coinvolge 
pesantemente, tra i primi, i sistemi di protezione dei diritti dei lavoratori, preciso oggetto di c.d. dumping 
e shopping sociale”.  
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sviluppo di attrarre investimenti, capitali e flussi commerciali, talvolta riducendo i livelli 
di tutela della manodopera per avere una forza lavoro più a basso costo. 
In definitiva, pertanto, con il loro operato le grandi imprese transnazionali hanno 
innescato anche dinamiche negative nei territori ospitanti, in quanto gli obiettivi stra-
tegici delle multinazionali sono entrati spesso in contrasto con gli stessi interessi dei 
lavoratori, delle popolazioni locali e, più in generale, con le finalità di carattere sociale. 
Infatti, nella corsa all’internazionalizzazione le ragioni manageriali delle imprese ope-
ranti hanno risposto nella maggior parte dei casi a logiche ed imperativi di carattere 
esclusivamente economico.  
Si consideri inoltre anche l’ulteriore effetto della globalizzazione economica, rap-
presentato in particolare dall’indebolimento del ruolo e del potere degli Stati 34. Tutto 
ciò è in primo luogo dimostrato dalle imprese che continuano ad operare esclusiva-
mente entro i confini di un unico territorio, il cui numero sta diventando sempre più 
ridotto, al contrario, invece, di quelle che competono sul mercato internazionale per 
attrarre capitali che invece è in aumento. Solo per citare un esempio, infatti, colossi 
industriali come Google o Amazon, che hanno nel tempo acquisito enormi quote di 
mercato in moltissimi Paesi, sono ormai riuscite pienamente nel loro intento di espun-
gere dal sistema economico-produttivo tutti i loro concorrenti effettivi e potenziali 35. 
Come risultato, gli Stati sono entrati sempre più in competizione tra loro nell’offrire ai 
vari attori economici transnazionali il miglior regime fiscale e normativo e le condizioni 
sociali più vantaggiose per attirare nuovi investimenti 36, indebolendo però, al con-
tempo, la propria autorità ed il proprio potere sovrano 37. 
In una realtà in cui i confini nazionali tendono a diventare sempre più permeabili 
ad una nuova modalità più agile di circolazione di persone, beni, servizi e capitali, si 
                                                   
34 In proposito, secondo la prospettiva del sociologo giapponese Kenichi Ohmae, gli Stati nazionali 
sono ormai diventati delle mere “finzioni”. Si v. K. OHMAE, The End of the Nation State: the Rise of Regional 
Economies, London, HarperCollins, 1995. 
35 M. FORNASIER, Transnational Collective Bargaining: The Case of International Framework Agreements – 
A Legal Analysis, Europäische Zeitschrift für Arbeitsrecht, 2015, 3, p. 282. 
36 G. CASALE, Globalization, Labour Law and Industrial Relations: Some Reflections, in Roger Blanpain 
(ed.), Confronting Globalization – The Quest for a Social Agenda, Bulletin of Comparative Labour Relations – 
vol. 55, Kluwer Law International, 2005, pp. 40 ss.  
37 S. SCARPONI, Globalizzazione e responsabilità sociale delle imprese transnazionali, Lavoro e Diritto, 2006, 
1, p. 150. 
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registra dunque ormai da tempo una diminuzione del ruolo e dell’influenza dei governi 
nazionali sulle decisioni assunte dal management aziendale delle grandi imprese, nonchè 
un’incapacità di regolare con modalità davvero effettive le ricadute dei nuovi fenomeni 
e delle nuove operazioni economico-finanziarie di portata transnazionale. 
In particolare, ma si tratta ancora una volta solo di un esempio tra tanti, la debo-
lezza dei pubblici poteri risulta estremamente evidente con riguardo ai regimi di tassa-
zione applicati alle imprese multinazionali. Nonostante gli enormi profitti general-
mente conseguiti da queste ultime, infatti, molto spesso la tendenza è quella di ricercare 
le modalità più varie per evitare di soggiacere agli oneri fiscali più o meno gravosi di 
un determinato Paese ospitante. Ciò si verifica non necessariamente con metodi con-
trari alla legge, ma senza infrangere alcuna norma, semplicemente trasferendo flussi di 
capitale nei cd. paradisi fiscali ed approfittando così delle falle presenti nel sistema di 
fiscalità internazionale. 
In aggiunta, le stesse imprese transnazionali hanno nel tempo acquisito notevoli 
abilità nell’influenzare i sistemi nazionali di produzione normativa, in modi non solo 
diretti, attraverso l’esercizio di attività di lobbying, ma anche indiretti, minacciando di 
trasferire le loro attività in altri Paesi dotati di una legislazione a loro più favorevole e 
conveniente. 
Alla luce delle considerazioni svolte si comprende dunque maggiormente come 
l’attuale processo di globalizzazione abbia posto anche tutta una serie di questioni pro-
blematiche di rilievo non solo economico-finanziario, ma anche politico e sociale 38. 
                                                   
38 In particolare, in relazione alla questione del rispetto dei diritti fondamentali dei lavoratori all’in-
terno delle imprese di dimensioni transnazionali la Commissione mondiale sulla dimensione sociale della 
globalizzazione istituita dall’OIL nel 2002 ha in passato sostenuto che: “Globalization has set in motion 
a process of far-reaching change that is affecting everyone. New technology, supported by more open 
policies, has created a world more interconnected than ever before. This spans not only growing inter-
dependence in economic relations – trade, investment, finance and the organization of production glo-
bally – but also social and political interaction among organizations and individuals across the world. 
The potential for good is immense. The growing interconnectivity among people across the world is 
nurturing the realization that we are all part of a global community. This nascent sense of interdepen-
dence, commitment to shared universal values, and solidarity among peoples across the world can be 
channelled to build enlightened and democratic global governance in the interests of all”. Cfr. WORLD 
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La rapida crescita del commercio internazionale di beni, servizi e di capitali ha infatti 
condotto ad una delocalizzazione sempre più marcata delle attività economico-produt-
tive delle grandi compagnie transnazionali, le quali, tuttavia, non sembra siano state 
adeguatamente compensate dall’adozione di opportune misure di bilanciamento all’in-
terno dei vigenti sistemi di regolazione nazionali. 
Una delle principali conseguenze della delocalizzazione dei sistemi economici di 
produzione e di scambio è stata dunque la “denazionalizzazione del diritto del lavoro” 
39. La perdita di controllo statale sui meccanismi economici e finanziari ha infatti pro-
dotto un forte indebolimento dell’intera struttura su cui si basa la legislazione nazionale 
del lavoro, riducendo gli stessi margini disponibili agli Stati per imporre alle imprese 
che operano nel loro territorio vincoli ed oneri a tutela dei lavoratori 40.  
Con la globalizzazione dei mercati nazionali si è pertanto assistito ad un significa-
tivo passaggio di consegne dagli Stati ai mercati, poichè attraverso il crescente potere 
economico via via acquisito dalle grandi multinazionali, le quali hanno assunto la ca-
pacità di trasferire i posti di lavoro laddove i costi sono più convenienti, i mercati sono 
                                                   
COMMISSION ON THE SOCIAL DIMENSION OF GLOBALIZATION-OIL, A Fair Globalization: Creating Op-
portunities for All, 2004, p. X. Disponibile su http://www.ilo.org/public/english/wcsdg/docs/re-
port.pdf. 
39 Cfr. A. PERULLI, Commercio globale e diritti sociali. Novità e prospettive, Rivista giuridica del lavoro e 
della previdenza sociale, 2016, 4, p. 731, in cui l’Autore evidenzia come la globalizzazione abbia provo-
cato una “svalutazione competitiva delle politiche sociali nazionali, che innesta processi di destatualiz-
zazione e decostruzione degli ordinamenti giuslavoristici”. Si v. anche G. CASALE, Globalization, Labour 
Law and Industrial Relations: Some Reflections, in Roger Blanpain (ed.), Confronting Globalization – The Quest 
for a Social Agenda, Bulletin of Comparative Labour Relations – vol. 55, Kluwer Law International, 2005, 
pp. 40 ss., il quale sostiene che uno dei più evidenti effetti della globalizzazione sia la produzione di “an 
imbalance between economy and state, a fundamental disproportion between the national political in-
stitutions and the transnational economic forces that need to be supervised and monitored”. 
40 A. LASSANDARI, La tutela collettiva nell’età della competizione economica globale, C.S.D.L.E. “Massimo 
D’Antona”, Working Paper n. 25/2005, p. 5; H. PLATZER, S. RÜB, International Framework Agreements – 
An Instrument for Enforcing Social Human Rights, Friedrich Ebert Stiftung: Study, 2014, p. 4, in cui viene 
affermato che “the global governance architecture that is relevant for the field of labour relations is 
characterised by an asymmetry that is structurally detrimental to and hinders the enforcement of the 
interests of working men and women”. 
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divenuti i nuovi titolari del potere di sovranità 41. Tutto ciò in quanto le imprese mul-
tinazionali rappresentano, come già ricordato, la principale forza motrice dell’attuale 
processo di globalizzazione, in cui le decisioni relativamente a cosa e dove investire, o, 
invece, non investire affatto, vengono assunte da parte della società “madre” in base a 
specifiche strategie di mercato che sfuggono alla sovranità tradizionalmente esercitata 
dai governi nazionali. 
Peraltro, va anche ricordato che una tale situazione si sta verificando anche all’in-
terno degli Stati membri dell’Unione europea, principalmente a causa dell’espressa 
esclusione dalle competenze e, pertanto, dall’ambito dell’azione europea, di materie 
come la retribuzione, la libertà di associazione, il diritto di sciopero e di serrata 42, con 
la conseguenza che la disciplina applicabile in materia di diritto del lavoro è in larga 
parte ancora di produzione e derivazione nazionale. 
A ciò si aggiunga inoltre che il peso ed il ruolo assunto dai governi degli Stati è 
andato sempre di più attenuandosi anche in considerazione delle continue pressioni 
provenienti dalle stesse imprese che all’interno dei loro confini ancora continuano ad 
operare esclusivamente a livello regionale o locale. Si tratta, in particolare, di pressioni 
dirette essenzialmente ad una riduzione dei costi di produzione ed alla progressiva de-
regolamentazione e flessibilizzazione del mercato del lavoro al fine di mantenere inal-
terato un certo grado di competitività sul mercato. 
In definitiva, sembrerebbe pertanto mancare un potere, sia esso di derivazione 
regionale o internazionale, in grado di controbilanciare adeguatamente l’assunzione di 
decisioni economico-finanziarie a livello transnazionale 43 ed, al riguardo, deve fin da 
                                                   
41 A. PERULLI, Delocalizzazione produttiva e relazioni industriali nella globalizzazione. Note a margine del caso 
Fiat, Lavoro e Diritto, 2011, 2, pp. 354-355. 
42 L’art. 153 del Trattato sul funzionamento dell’Unione europea, infatti, che indica le materie di 
competenza concorrente delle istituzioni europee con gli Stati membri dell’Unione europea, ammet-
tendo un intervento solo nelle materie elencate ne esclude alcune di ampia rilevanza, disponendo espres-
samente al paragrafo 5 che “le disposizioni del presente articolo non si applicano alle retribuzioni, al 
diritto di associazione, al diritto di sciopero né al diritto di serrata”. 
43 Secondo quanto sostenuto da B. BERCUSSON, C. ESTLUND, Regulating Labour in the Wake of Glo-
balisation. New Challenges, New Institutions, Colombia London Law Series, Hart Publishing 2008, p. 2, la 
globalizzazione non si limiterebbe a ridurre il peso e l’efficacia attribuite alle norme nazionali in materia 
di lavoro, ma indebolirebbe anche il controllo che le istituzioni democratiche esercitano sulle attività del 
mercato. 
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ora rilevarsi la mancanza di una risposta effettiva al processo economico transnazionale 
attualmente in corso 44 in grado di gestire adeguatamente la crescente competizione tra 
sistemi sociali diversi attraverso un approccio quantomeno “macro-regionale” 45. 
Un’economia di grandi dimensioni, infatti, richiede l’applicazione di standard di natura 
globali ed, a tale riguardo, i singoli Stati hanno sviluppato finora solo una limitata ca-
pacità di regolare le attività transfrontaliere sotto il profilo della tutela degli aspetti di 
natura sociale connessi al fenomeno della globalizzazione. Allo stato attuale, peraltro, 
non tutti i Paesi possiedono risorse sufficienti per una completa applicazione delle 
norme di matrice giuslavoristica.  
In aggiunta, le lacune dell’attuale sistema di governance economica tendono a fornire 
anche un ambiente estremamente permissivo per atti illeciti da parte di individui ed 
imprese a causa dell’assenza della previsione di sanzioni davvero efficaci e deterrenti 
per far fronte a possibili violazioni di carattere sociale. 
L’influenza esercitata dalle imprese multinazionali ha dunque portato con sé anche 
numerose sfide riguardanti gli effetti delle loro azioni e le conseguenti responsabilità 
in ordine al rispetto dei lavoratori e dei loro diritti. Con l’obiettivo di operare una ri-
duzione dei costi, infatti, come si è già avuto modo di ricordare, le imprese multina-
zionali hanno iniziato a delocalizzare la loro attività produttiva in Paesi in via di svi-
luppo dove i costi del lavoro sono significativamente più bassi rispetto a molti altri 
Paesi più sviluppati. 
La continua liberalizzazione e la globalizzazione delle attività economiche tran-
sfrontaliere ha così indebolito notevolmente la forza vincolante delle normative nazio-
                                                   
44 G. MURRAY, G. TRUDEAU, Towards a Social Regulation of the Global Firm?, Relations Industrielles, 
2004, 59(1), p. 19, i quali osservano come “the evolution of the global firm and its new organizational 
forms […] highlight the limits of traditional mechanisms of social regulation in this new context of 
economic internationalization. National industrial relations actors, particularly unions and the State, 
have hitherto generally associated the regulation of work and employment with national institutions 
such as labour legislation and collective bargaining. However, by its very nature, the global firm now 
organizes its production and services on an international basis, in which national boundaries seem enti-
rely less relevant”. 
45 A. PERULLI, Delocalizzazione produttiva e relazioni industriali nella globalizzazione. Note a margine del caso 
Fiat, Lavoro e Diritto, 2011, 2, p. 355, in cui si evidenzia che “la sfida a questo effetto corrosivo della 
globalizzazione dovrebbe mobilitare una razionalità superiore”. 
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nali, conducendo inevitabilmente ad una deregolamentazione competitiva ed, in parti-
colare, ad un abbassamento delle tutele e dei costi del lavoro 46. Si consideri inoltre 
sulla questione che il più basso livello dei salari si accompagna generalmente a condi-
zioni più povere di lavoro, con la conseguenza che una tale tendenza sta portando con 
sè una “corsa al ribasso” anche per quanto riguarda i diritti dei lavoratori, salari, orari 
e le altre condizioni di lavoro 47. Peraltro, lo scollamento esistente tra la tendenza all’au-
toreferenzialità che generalmente ha sempre caratterizzato i sistemi di diritto del lavoro 
nazionali e la natura transnazionale delle nuove relazioni di lavoro ha dato origine a 
diversi scenari, rappresentati dalle forti pressioni dirette all’incentivazione di politiche 
nazionali di deregolamentazione e privatizzazione del mercato e da un indebolimento 
dei sistemi di welfare e sicurezza sociale 48.  
Di conseguenza, come verrà più ampiamente analizzato nel corso del presente 
capitolo, tutto ciò ha nel tempo condotto alla necessità di introdurre una definizione 
più estesa del concetto di responsabilità d’impresa, comprensiva anche di tutti quei 
profili riconducili alla dimensione sociale dell’operato delle multinazionali, riguardanti, 
in particolare, il rispetto dei diritti dei lavoratori. Infatti, si è nel tempo alimentato un 
sempre più crescente ed acceso dibattito anche in ordine all’esigenza di introdurre 
strutture e strumenti di livello sovranazionale in grado di “correggere una situazione 
                                                   
46 Cfr. M. RODRÍGUEZ-PIÑÉRO BRAVO-FERRER, Globalizzazione, flessicurezza e crisi economica, Rivista 
giuridica del lavoro e della previdenza sociale, 2013, 3, p. 525, in cui è stato osservato che “la globaliz-
zazione ha contribuito a rendere instabile il Diritto del lavoro, imponendogli cambiamenti volti non al 
progresso e al miglioramento della tutela dei lavoratori, ma piuttosto espandendo significativamente la 
tutela e la sfera dei poteri del datore di lavoro”. 
47 Come si è già ricordato, una delle principali critiche rispetto agli effetti prodotti dalla globalizza-
zione è oggi rivolta alla cd. “race to the bottom” che le imprese multinazionali hanno innescato tra i Paesi 
recettori, attraverso la pressione che le stesse possono esercitare sugli Stati ospitanti al fine di abbassare 
gli standard nazionali di protezione dei diritti umani. Sul punto si v. R. B. DAVIES, K. VADLAMANNATI, 
A race to the bottom in labor standards? An empirical investigation, Journal of Development Economics, 2013, 
103, pp. 1-14; W. OLNEY, A race to the bottom? Employment protection and foreign direct investment, Journal of 
Development Economics, 2013, 91, pp. 191 ss., il quale in particolare sostiene che una riduzione delle 
norme poste a tutela e protezione del lavoro conduca ad un aumento degli investimenti diretti esteri. 
48 Cfr. G. CASALE, Globalization, Labour Law and Industrial Relations: Some Reflections, in Roger Blan-
pain (ed.), Confronting Globalization – The Quest for a Social Agenda, Bulletin of Comparative Labour Rela-
tions – vol. 55, Kluwer Law International, 2005, p. 40. 
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frantumata ed insieme bloccata” 49, regolando in modo compiuto le nuove relazioni 
industriali attraverso la prescrizione di una serie di standard di lavoro. In altre parole, si 
è posta la questione di difficile risoluzione di dare all’impresa una struttura ben precisa 
e definita in cui operare ed organizzare i propri rapporti con il mercato globale 50. In 
mancanza di una specifica normativa a ciò destinata, infatti, la globalizzazione econo-
mica attribuisce agli operatori economici del settore l’opportunità di scegliere tra una 
varietà infinita di sistemi di regolazione 51, corrispondenti, in particolare, ai vari sistemi 
giuridici e di relazioni industriali vigenti nel territorio dei singoli Stati 52.  
Le profonde differenze esistenti tra i suddetti sistemi normativi rappresentano 
quindi un’enorme fonte di guadagni e profitti per le multinazionali, e ciò anche in 
quanto nei territori prescelti 53 per la dislocazione delle loro attività economico-pro-
duttive sono spesso concesse delle vere e proprie zone di libero mercato da parte degli 
Stati ospitanti 54. Questa tendenza rappresenta la vera fonte di potere delle imprese 
transnazionali, le quali sono libere non solo di decidere dove stabilirsi ed a chi ricorrere 
                                                   
49 U. ROMAGNOLI, Il diritto del lavoro nell’età della globalizzazione, Lavoro e Diritto, 2003, 4, p. 577. 
50 L. CALAFÀ, Cartoline da Detroit, Lavoro e Diritto, 2011, 2, p. 374, in cui in relazione al caso para-
digmatico della Fiat a Detroit viene osservato come ciò rappresenti “un concreto esercizio degli effetti 
della vocazione internazionale dei processi economici che dimostra quanto un qualche governo dei fe-
nomeni della globalizzazione sia necessario”. 
51 Si tratta di una pratica che viene generalmente descritta in termini di “law shopping”. Cfr. in 
particolare A. PERULLI, Commercio globale e diritti sociali. Novità e prospettive, Rivista giuridica del lavoro e 
della previdenza sociale, 2016, 4, p. 731; S. LEONARDI, Globalizzazione, sindacati e contrattazione transnazio-
nale, Quaderni di Rassegna Sindacale, 2013, 3, p. 150. 
52 P. MARGINSON, Governing work and employment relations in an internationalized economy: the institutional 
challenge, Industrial and Labor Relations Review, 69(5), 2016, p. 1036, il quale evidenzia che la minaccia 
rappresentata dalle pratiche di “regime shopping” poste in essere dalle imprese multinazionali con opera-
zioni di delocalizzazione ed esternalizzazione economico-produttiva, ha indebolito particolarmente gli 
standard esistenti in materia di lavoro.  
53 Si v. quanto sostenuto da F. TRAXLER e B. WOITECH, Transnational Investment and National Labour 
Market Regimes: A Case of “Regime Shopping”?, European Journal of Industrial Relations, 2010, 6(2), p. 142, 
in cui viene rilevato che attraverso il ricorso a strategie di natura prevalentemente “opportunistica”, gli 
investitori stranieri tendono a preferire Paesi che presentano regimi di mercato del lavoro con costi al 
minimo e dove le loro prerogative aziendali vengono meno limitate. 
54 A. PERULLI, Commercio globale e diritti sociali. Novità e prospettive, Rivista giuridica del lavoro e della 
previdenza sociale, 2016, 4, p. 730. 
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per la fornitura di beni e di servizi, estendendo e frammentando dunque la catena di 
produzione e di distribuzione, ma anche di scegliere quale regime normativo applicare 
ai propri dipendenti 55. 
Si consideri inoltre che il rilievo assunto dalle multinazionali, le loro strutture or-
ganizzative e di gestione e la loro capacità di trasferire la produzione e posti di lavoro 
oltre i confini nazionali, hanno avuto importanti implicazioni e ricadute anche per 
quanto riguarda le dinamiche che caratterizzano i sistemi di contrattazione collettiva 
nazionali 56. A quest’ultimo riguardo, ci si è già richiamati al caso Fiat come al para-
digma delle nuove relazioni industriali, in cui in particolare la contrattazione aziendale 
aperta dall’azienda torinese a Detroit ha aggiunto una tappa ulteriore alla “mappa geo-
grafica della crisi delle relazioni sindacali italiane” 57. Infatti, ciò che emerge con evi-
denza da tale vicenda è sicuramente un modello di relazioni collettive di lavoro forte-
mente caratterizzato dalla centralità della decisione manageriale aziendale e basato su 
di un tipo di partecipazione dei lavoratori non certo “ispirata al valore negoziale del 
confronto tra le parti” 58.  
Tutto ciò esprime con forza la crisi delle relazioni sindacali del nostro Paese e, più 
precisamente, lo scollamento esistente tra la natura transnazionale dell’operato delle 
multinazionali e le strutture nazionali e locali che caratterizzano i sistemi di contratta-
zione collettiva esistenti, il quale è andato sempre più accentuandosi nel tempo 59. In 
                                                   
55 Tutto ciò, tuttavia, determina una profonda erosione dei sistemi normativi nazionali come ripor-
tato in S. SCARPONI, Gli accordi-quadro internazionali ed europei stipulati con le imprese transnazionali: quale effica-
cia?, Atti del Convegno Nazionale “Nuovi assetti delle fonti del diritto del lavoro”, 2010, p. 72. 
56 Con riguardo alla contrattazione collettiva la situazione che si presenta è più complessa, ciò in 
particolare a causa delle diverse tradizioni che caratterizzano i sistemi di relazioni industriali all’interno 
di ciascuno Stato. Per una ricostruzione ed un’analisi dell’impatto prodotto dalle multinazionali sui si-
stemi di contrattazione collettiva europei si v. in particolare il rapporto EUROFOUND, Multinational com-
panies and collective bargaining, 2009. Disponibile su https://www.eurofound.europa.eu/observato-
ries/eurwork/comparative-information/multinational-companies-and-collective-bargaining. 
57 L. CALAFÀ, Cartoline da Detroit, Lavoro e Diritto, 2011, 2, p. 364. 
58 Si v. L. CALAFÀ, Cartoline da Detroit, Lavoro e Diritto, 2011, 2, pp. 369-370, in cui l’Autrice ricor-
dando il pensiero di Vincenzo Bavaro osserva come si tratti di ““una partecipazione sanzionatoria e non 
organizzativa”, che verte sul “contratto aziendale” e non sulla valorizzazione del processo di “contrat-
tazione aziendale” associato alle tecniche di governo del “dissenso”. 
59 P. MARGINSON, The changing nature of collective employment relations, Employee Relations: The Inter-
national Journal, 2015, 37(6), pp. 645 ss.. 
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relazione alla condotta assunta dalle multinazionali i tradizionali strumenti collettivi di 
diritto del lavoro faticano infatti ad operare efficacemente, e ciò a causa del carattere 
nazionale che contraddistingue il loro ambito di applicazione 60.  
In definitiva, pertanto, la continua liberalizzazione e la globalizzazione delle attività 
economiche transfrontaliere ha indebolito notevolmente non solo la forza vincolante 
delle normative nazionali, ma anche la capacità di integrazione e la stabilità dei sistemi 
di contrattazione collettiva 61. In letteratura si è comunque distinto tra effetti “distrut-
tivi” e “costruttivi” prodotti dall’azione delle grandi multinazionali sulla contrattazione 
collettiva, esaltando quindi anche i benefici prodotti dalle nuove pratiche di contratta-
zione collettiva sviluppatasi all’interno delle imprese transnazionali 62. 
Gli effetti distruttivi sono stati riferiti sostanzialmente alle strutture già esistenti 
della contrattazione collettiva di livello nazionale o territoriale, le quali possono venire 
alterate radicalmente in conseguenza dell’operato di portata sovranazionale delle 
grandi imprese multinazionali. Inoltre, il rischio è quello di accentuare ulteriormente il 
decentramento dei sistemi contrattuali nazionali, trasferendo irrimediabilmente il bari-
centro della negoziazione collettiva dal livello centrale a quello aziendale.  
                                                   
60 A. ALAIMO, Rappresentanze aziendali, diritti di coinvolgimento e negoziazione collettiva nelle imprese “globali”, 
Rivista giuridica del lavoro e della previdenza sociale, 2014, 1, p. 57, in cui si sostiene che “come altri 
sistemi europei, anche il nostro sistema nazionale di contrattazione collettiva subirebbe, pertanto, spinte 
al decentramento e alla rottura dei quadri di regolazione nazionale, emblematizzate dai cosiddetti con-
tratti “di concessione” e dalle clausole in deroga. 
61 A. PERULLI, Delocalizzazione produttiva e relazioni industriali nella globalizzazione. Note a margine del caso 
Fiat, Lavoro e Diritto, 2011, 2, p. 354, in cui si evidenzia che “l’economia globalizzata sta esercitando 
forti e decisive pressioni sui sistemi di relazioni industriali, contribuendo a significativi cambiamenti 
destinati a ripercuotersi, ridimensionandole, sulle tradizionali forme di rappresentanza del lavoro e con 
manifestazioni di vero e proprio declino di alcune esperienze di relazioni sindacali”. Si v. anche A. LAS-
SANDARI, La tutela collettiva nell’età della competizione economica globale, C.S.D.L.E. “Massimo D’Antona”, 
Working Paper n. 25/2005, p. 36, in cui significativo è il rilievo per cui “la globalizzazione innanzitutto 
incide sulla stessa identità sindacale, sottoponendo questa a tensioni notevolissime ed inducendo le or-
ganizzazioni a rafforzare specifici profili di peculiarità e differenza: ciò rendendo assai difficoltosa - 
proprio quando l’“aggressione” esterna è più pericolosa e consistente - l’unità dei soggetti come delle 
proposte”. 
62 Si v. l’analisi proposta in P. MARGINSON, G. MEARDI, Big players, Different rules? Multinationals and 
collective bargaining in Europe, Gusto Project Academic Paper n. 6.5, 2012, pp. 1-4. Disponibile su 
https://warwick.ac.uk/fac/soc/wbs/research/irru/wpir/gusto_papers/gust_wp6_5.pdf. 
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Sul lato costruttivo, invece, proprio l’emergere di nuove pratiche di dialogo sociale 
all’interno di aziende di dimensioni transnazionali è stata valutata come una possibile 
risposta in grado di sviluppare nuovi meccanismi di negoziazione e, quindi, di regola-
zione, del fenomeno della globalizzazione. L’aumento di forme informali, implicite o 
indirette di negoziati, riconducibili alla presenza ed all’operato delle imprese multina-
zionali, possono infatti essere considerate come un ulteriore livello di contrattazione 
collettiva, nonchè il primo passo verso vere e proprie forme di contrattazione collettiva 
transnazionale in grado di gestire e controllare l’esercizio delle nuove attività produttive 
e commerciali di natura sovranazionale. A questo proposito, pertanto, in considera-
zione delle loro dimensioni, della loro portata e del loro potere di contrattazione, le 
imprese transnazionali possono svolgere, almeno potenzialmente, un ruolo di primo 
piano nel modificare i sistemi nazionali di contrattazione collettiva, migliorandoli ed 
adeguandoli al mutato contesto economico-produttivo globale. 
 
 
2.  VERSO UN SISTEMA DI REGOLAZIONE GLOBALE DEL LAVORO PER 
PROMUOVERE IL RISPETTO DEI DIRITTI FONDAMENTALI. 
 
Come è già stato più volte ricordato, nel corso degli scorsi decenni gli Stati nazio-
nali sono entrati tra di loro sempre più in competizione nel cercare di offrire ai nuovi 
protagonisti del mutato sistema economico transnazionale i migliori regimi fiscali e 
normativi, nonché le condizioni sociali più vantaggiose, tutto ciò primariamente al fine 
di attrarre nuovi investimenti all’interno dei propri territori. 
Il processo continuo di internazionalizzazione degli scambi economici, accompa-
gnato dal declino del potere e di sovranità dei vari Stati nazionali ha dunque accresciuto 
in modo estremamente significativo l’importanza ed il peso assunto dalle imprese di 
dimensioni transnazionali. Le multinazionali, peraltro, lo si ribadisce, svolgono le pro-
prie operazioni ad un livello transnazionale, diversamente dell’azione delle parti sociali 
che invece tende a rimanere ancorata prevalentemente al livello nazionale. 
Di conseguenza, in risposta a questa nuova tendenza nel corso degli anni sono 
state adottate un’ampia serie di iniziative di derivazione sia pubblica che privata, cia-
scuna delle quali ha cercato di far fronte a proprio modo alle conseguenze di rilievo 
sociale derivanti dalle attività intraprese dai grandi gruppi industriali. Dal momento che 
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la diffusione di un mercato del lavoro globale ha avuto un forte impatto sulle imprese 
e sulla vita dei lavoratori, per affrontare nel modo più adeguato le questioni relative 
alle condizioni ed al costo del lavoro le società transnazionali e le loro catene di pro-
duzione e/o fornitura sono state infatti incoraggiate a ricorrere a nuovi standard di con-
dotta in modo tale da garantire almeno uno livello minimo ed uniforme di tutela ai 
propri dipendenti. 
Con specifico riguardo innanzitutto agli interventi di derivazione pubblicistica, 
sono state nel tempo intraprese una serie di iniziative regolative di rilievo internazio-
nale 63 volte a soddisfare e conciliare le diverse esigenze dei vari attori coinvolti nel 
processo di globalizzazione economica e ad assicurare, al contempo, una serie di ga-
ranzie minime in materia sociale. 
In particolare, i primi tentativi di regolazione degli effetti della globalizzazione ri-
salgono a prima ancora che si diffondesse in Europa il movimento della responsabilità 
sociale d’impresa che si esaminerà nel paragrafo successivo. Vengono in considera-
zione, in primo luogo, alcune iniziative intraprese a partire dai primi anni Settanta a 
livello internazionale, le quali non sono altro che il prodotto dei dibattiti che si sono 
progressivamente sviluppati in relazione all’operato delle imprese multinazionali 64. 
I Paesi in via di sviluppo, infatti, all’epoca Stati di nuova indipendenza, premevano 
per il ricorso a strumenti giuridici internazionali in grado di preservare la propria so-
vranità, le proprie risorse ed i propri sistemi sociali ed economici nei confronti 
dell’azione delle imprese multinazionali e dei rispettivi Stati d’origine. Gli Stati più in-
dustrializzati, dall’altro lato, preoccupati dalle incalzanti istanze protezionistiche e dalle 
pressanti rivendicazioni di piena sovranità dei Paesi meno sviluppati, reclamavano la 
                                                   
63 Si noti che il nesso esistente tra l’esigenza di rispettare i diritti fondamentali dei lavoratori ed il 
ricorso ad una normativa di tutela di matrice internazionale è largamente dipendente dal processo di 
integrazione economica di dimensioni globali tuttora in corso che, come è già stato più volte rilevato, 
ha notevolmente indebolito la capacità dei governi nazionali di intervenire a livello macroeconomico e 
transnazionale per regolare ed arginare gli effetti della globalizzazione sui sistemi di organizzazione della 
produzione e del lavoro.  
64 Si ricorda in particolare la proposta di un Codice di condotta per le multinazionali che la Com-
missione sulle Imprese Multinazionali istituita in seno all’Organizzazione delle Nazione Unite iniziò ad 
elaborare a partire dal 1974.  
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protezione degli investimenti stranieri e la fissazione di un minimum di garanzie per le 
attività delle imprese multinazionali. 
Le prime iniziative discusse in seno alle maggiori organizzazioni internazionali 
sono dunque il frutto di questo complesso dibattito e del tentativo di far convergere 
due posizioni assolutamente contrastanti. In particolare, il contesto in cui i primi codici 
internazionali di condotta sono stati adottati rende chiaro che il processo di negozia-
zione vede la propria origine in un dibattito sostanzialmente politico in cui le parti, 
portatrici di interessi e visioni opposte, tentavano di scambiarsi reciproche concessioni, 
ma in cui la protezione dei diritti sociali e, più in generale, dei diritti umani, non rap-
presentava assolutamente l’obiettivo primario di tali trattative. 
Volendo operare ora una più specifica selezione delle iniziative di regolamenta-
zione pubblica che sono state nel tempo intentate, quelle più significative e degne di 
maggior nota appartengono, a livello internazionale, all’Organizzazione internazionale 
del lavoro (OIL) e all’Organizzazione delle Nazioni Unite (ONU) ed, a livello regio-
nale, all’Organizzazione per la Cooperazione e lo Sviluppo Economico (OCSE) ed 
all’Unione europea (UE) 65. 
Va tuttavia opportunamente ricordato fin da ora che, allo stato attuale, il diritto 
internazionale non impone alcun obbligo diretto di protezione in capo alle imprese 
multinazionali 66 in quanto, generalmente, le iniziative internazionali in tema di respon-
sabilità sociale d’impresa non hanno carattere giuridico vincolante. Infatti, sebbene 
standard, dichiarazioni di principi e norme destinate a regolare le condotte delle imprese 
multinazionali siano stati ampiamente adottati sia a livello globale che regionale dai 
                                                   
65 R. BLANPAIN, M. COLUCCI, The Globalization of Labour Standards. The Soft Law Track, Bulletin of 
Comparative Labour Relations n. 52, Kluwer Law International, The Hague, 2004; I. WICK, Workers’ 
tool or PR ploy? A guide to codes of international labour practice, Friedrich Ebert Stiftung and Sudwind Institut 
für Okonomie und Okumene, Global Trade Union Program, 2005, pp. 95-100. 
66 Le norme di diritto internazionale sono infatti vincolanti solo per gli Stati e non per le compagnie 
transnazionali, le quali operano sul mercato globale in assenza di uno specifico status legale. Si v. in 
proposito I. DAUGAREILH, Workers’ Protection in Transnational Companies, in Frans Pennings, Yvonne Ko-
nijn, Albertine Veldman (ed.), Social Responsibility in Labour Relations – European and Comparative Perspectives, 
2008, pp. 132-133. 
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suddetti organismi e strutture internazionali, pur presentando anche l’innovativa carat-
teristica di avere un ambito di applicazione specificamente dedicato al perimetro 
d’azione delle multinazionali, questi rivestono tutti il carattere di meri atti di soft law 67. 
In particolare, tali interventi regolativi rappresentano una serie di iniziative intra-
prese nel tentativo di guidare in modo responsabile l’operato delle multinazionali at-
traverso la promozione di standard stabiliti a livello internazionale, ma si tratta pur sem-
pre di atti caratterizzati dall’assenza di una vera e propria efficacia giuridica vincolante. 
Con specifico riferimento agli interventi concretamene attuati, la questione del 
controllo delle attività delle imprese multinazionali è stata prima di tutti affrontata 
dall’Organizzazione per la Cooperazione e lo Sviluppo Economico (OCSE). Tale or-
ganizzazione ha infatti adottato nel 1976 le Linee Guida per le Imprese Multinazionali 
all’estero 68, parte integrante della Dichiarazione sugli Investimenti Internazionali e le 
Imprese Multinazionali 69. 
Più in particolare, tale documento contiene una serie di raccomandazioni indiriz-
zate alle multinazionali, non limitate alla promozione del rispetto degli standard di la-
voro, ma che presentano un ambito di applicazione più ampio. Attraverso le suddette 
Linee Guida, infatti, i governi aderenti incoraggiano le nuove società protagoniste del 
mercato globale ad adottare, tra gli altri, comportamenti improntati alla tutela dei diritti 
umani, degli standard ambientali e di lavoro, nonché dei diritti dei consumatori 70. 
                                                   
67 Nonostante si tratti di strumenti non giuridicamente vincolanti, alcuni Autori hanno tuttavia 
sostenuto che essi sono comunque “moralmente vincolanti”, in quanto pongono le regole che la società 
in generale accetta e promuove. Queste regole, inoltre, possono diventare parte del diritto cd. hard in 
quanto sono principi generali di diritto che molti sistemi giuridici, tra cui l’ordinamento dell’Unione 
europea, riconoscono come fonti legislative vere e proprie di rango primario. Si v. in proposito R. BLAN-
PAIN, M. COLUCCI, The Globalization of Labour Standards. The Soft Law Track, Bulletin of Comparative 
Labour Relations n. 52, Kluwer Law International, The Hague, 2004. 
68 L’OCSE è l’organizzazione di tipo regionale che da più tempo si occupa di responsabilità sociale 
d’impresa. Alle Linee Guida OCSE per le imprese multinazionali aderiscono attualmente i governi dei 
35 Stati membri dell’OCSE e di altri 13 Stati (Argentina, Brasile, Colombia, Costa Rica, Egitto, Giorda-
nia, Kazakhstan, Lituania, Marocco, Perù, Romania Tunisia e Ucraina). 
69 Si v. a tal proposito P. TERGEIST, Multinational enterprises and Codes of Conduct: the OECD Guidelines 
for MNEs in perspective, in Roger Blanpain (ed.), Comparative Labour Law and Industrial Relations in Industria-
lized Market Economies, Kluwer Law International, 2014, pp. 214 ss. 
70 F. SALERNO, Natura giuridica ed effetti dei codici di condotta internazionali per imprese multinazionali, La-
voro e Diritto, 2005, 4, p. 657. 
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In aggiunta, come si legge nella Prefazione di tale documento: “le Linee Guida 
mirano ad assicurare che le attività delle imprese multinazionali siano conformi alle 
politiche governative, a rafforzare le basi per una fiducia reciproca fra le imprese e le 
società in cui operano, a migliorare le condizioni per gli investimenti esteri e a valoriz-
zare il contributo apportato dalle imprese multinazionali allo sviluppo sostenibile”. 
Le suddette Linee Guida OCSE sono state emendate più volte, da ultimo nel 2011, 
ma la revisione più importante ha avuto luogo nel 2006 dopo lunghe negoziazioni tra 
gli Stati aderenti. Gli interventi più significativi hanno riguardato sostanzialmente 
l’estensione dei diritti dei lavoratori, prevedendo in particolare l’abolizione del lavoro 
minorile, l’eliminazione di ogni forma di lavoro forzato ed obbligatorio e la proibizione 
di ogni forma di discriminazione in materia di occupazione. 
Con specifico riferimento al Capitolo V delle Linee Guida, relativo ad “Occupa-
zione e relazioni industriali”, esso ribadisce l’importanza del rispetto, da parte delle 
multinazionali, nel quadro delle leggi e dei regolamenti applicabili, delle pratiche in 
vigore nei Paesi ospitanti in materia di impiego e di rapporti di lavoro, nonché degli 
standard internazionali in materia di lavoro, tra i quali vengono richiamati i diritti fon-
damentali di matrice giuslavoristica riconosciuti in otto Convenzioni OIL. Inoltre, 
all’interno di tale documento è stata altresì aggiunta una disposizione che espressa-
mente prevede un obbligo per le imprese di rispettare i diritti umani 71. 
Peraltro, con la revisione del 2000 è stato inserito un paragrafo che fa espresso 
riferimento all’intera catena di produzione e/o distribuzione delle multinazionali, sol-
lecitando le imprese ad “incoraggiare, per quanto possibile, i loro partner commerciali, 
compresi i loro fornitori e subappaltatori, ad applicare i principi di comportamento 
societario compatibili con le Linee Guida”. L’applicabilità delle Linee Guida viene dun-
que estesa alle attività extraterritoriali delle imprese, stabilendo espressamente la re-
sponsabilità di tutte le multinazionali per le violazioni commesse, anche attraverso su-
bappaltatori, in Paesi esterni all’OCSE. 
                                                   
71 L’attuale paragrafo 4 del Commento sui Principi Generali, Parte III delle Linee Guida enuncia: 
“le imprese multinazionali sono [quindi] incoraggiate a rispettare i diritti dell’uomo, non soltanto nei 
rapporti con i loro dipendenti, ma anche nei confronti delle altre persone toccate dalle loro attività, 
conformemente agli obblighi e agli impegni internazionali dei Governi dei Paesi ospiti. La Dichiarazione 
Universale dei diritti dell’uomo nonché gli altri obblighi in materia di diritti umani del Governo interes-
sato sono di particolare importanza a tale riguardo”. 
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Immediatamente successiva a quella dell’OCSE, peraltro, è stata l’attività dell’Or-
ganizzazione internazionale del lavoro 72. Infatti, solo un anno dopo la ricordata di-
chiarazione adottata dall’OCSE, al fine di attuare una qualche forma di controllo ri-
spetto ai comportamenti delle società di dimensioni globali è intervenuta la Dichiara-
zione Tripartita di principi sulle imprese multinazionali e la politica sociale. Lo scopo 
della Dichiarazione è quello di “incoraggiare le imprese multinazionali a contribuire 
positivamente al progresso economico e sociale, nonché a ridurre al minimo ed a ri-
solvere le difficoltà che le loro diverse operazioni possono creare, tenuto conto delle 
risoluzioni delle Nazioni Unite che preconizzano l’instaurazione di un nuovo ordine 
economico internazionale.” 
Tale Dichiarazione, adottata nel 1977 e successivamente emendata nel 2000 e nel 
2006, ha tracciato una serie di principi guida nei confronti non solo delle imprese mul-
tinazionali, ma anche dei governi, dei datori di lavoro e dei lavoratori 73. In particolare, 
essa contiene un insieme di prescrizioni in materia di occupazione, formazione, con-
dizioni di vita e di lavoro e relazioni industriali che i suddetti soggetti sono invitati ad 
osservare su base volontaria. 
Più nello specifico, per quanto riguarda la politica generale, la Dichiarazione Tri-
partita raccomanda alle imprese di rispettare la legislazione nazionale e le norme inter-
nazionali, nonchè di tener pienamente conto anche degli obiettivi di politica generale 
che i Paesi ospitanti in cui operano si sono fissati. 
In materia di occupazione, invece, i principi della Dichiarazione intendono assicu-
rare la promozione dell’occupazione per stimolare la crescita e lo sviluppo economico, 
la sicurezza del lavoro, l’uguaglianza di possibilità e di trattamento. Si incoraggiano 
inoltre le multinazionali a stabilire contatti e rapporti commerciali con le imprese locali 
                                                   
72 L’OIL, fondata nel 1919 a seguito del Trattato di Versailles che pose fine al primo conflitto 
mondiale, è una delle più antiche organizzazioni internazionali, nonché l’unica ad avere una struttura 
tripartita caratterizzata dalla compresenza di rappresentanze di datori di lavoro, sindacati e governi di 
181 Paesi. In particolare, l’OIL è l’agenzia specializzata delle Nazioni Unite che ha come obiettivo il 
perseguimento della giustizia sociale e il riconoscimento universale dei diritti umani nel lavoro, attra-
verso la promozione di un lavoro dignitoso, il cd. decent work, in condizioni di libertà, uguaglianza e 
sicurezza. 
73 Il testo della Dichiarazione Tripartita venne rivisto nel 2000 per includervi i diritti fondamentali 
nel lavoro. Con l’ultimo aggiornamento, che risale a marzo 2006, la Dichiarazione ha fondamentalmente 
esteso la lista delle Convenzioni OIL che gli Stati membri sono invitati a ratificare. 
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per contribuire alla creazione di nuovi posti di lavoro e, dunque, allo sviluppo econo-
mico del Paese ospitante, così come a segnalare alle autorità locali con sufficiente an-
ticipo ogni modifica suscettibile di produrre effetti significativi sull’occupazione. 
Nell’ambito della formazione, le multinazionali vengono invitate a collaborare con 
i governi e le organizzazioni di imprenditori e lavoratori locali per migliorare i pro-
grammi esistenti di formazione ed accrescere così il livello delle qualificazioni e delle 
possibilità di carriera delle risorse umane del Paese ospitante. 
Per quanto riguarda le condizioni di vita e di lavoro, i principi espressi nella Di-
chiarazione Tripartita raccomandano alle multinazionali di accordare salari e presta-
zioni non inferiori a quelli praticati dai datori di lavoro comparabili del Paese in que-
stione, di fornire ai loro dipendenti l’accesso ai servizi di base e che questi siano di 
livello adeguato, di rispettare l’età minima di acceso all’impiego, nonchè di osservare le 
più adeguate norme di sicurezza e di igiene. 
Infine, in materia di relazioni industriali, le multinazionali vengono incoraggiate a 
seguire norme che non siano meno favorevoli di quelle osservate dalle imprese locali 
comparabili. 
Oltre a ciò, con la specifica funzione di monitorare l’osservanza ed assicurare così 
l’effettività dei principi enunciati, nella suddetta Dichiarazione è stato altresì istituito 
un meccanismo di follow-up che prevede l’invio periodico di un questionario a tutti gli 
Stati membri dell’OIL ed ai rappresentanti dei datori di lavoro e delle organizzazioni 
dei lavoratori. In particolare, tali soggetti sono chiamati a rispondere su come le mul-
tinazionali che operano nei loro Paesi abbiano rispettato i principi contenuti nella Di-
chiarazione Tripartita. Le risposte al questionario vengono poi analizzate da un gruppo 
di lavoro istituito in seno all’OIL ed incaricato di redigere una relazione da sottoporre 
al Consiglio di amministrazione per la discussione e l’approvazione finale che potrà, se 
del caso, adottare eventuali raccomandazioni. 
Tuttavia, a dispetto del suddetto meccanismo di implementazione va evidenziato 
che, generalmente, gli atti e le convenzioni adottate dall’OIL sono formalmente consi-
derati, in termini giuridici, quali trattati internazionali che necessitano di essere ratificati 
per poter assumere una qualche efficacia vincolante per le imprese operanti nei vari 
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Paesi membri 74. Solamente dopo la ratifica di tali atti, infatti, le convenzioni divengono 
vincolanti per gli Stati, i quali si assumono in tal modo l’obbligo di attuare i principi e 
le regole stabilite a livello internazionale all’interno dei propri ordinamenti 75. A tale 
riguardo, peraltro, si noti anche come l’inclinazione degli Stati membri a ratificare tali 
atti sia molto spesso piuttosto limitata.  
In aggiunta, soprattutto nei Paesi in via di sviluppo, molto spesso manca una strut-
tura amministrativa adeguata per un’efficace attuazione delle disposizioni che sono 
state recepite. In tali luoghi, infatti, i meccanismi di monitoraggio sono disponibili solo 
in misura limitata in quanto, da un lato, i sindacati sono spesso troppo deboli per ope-
rare come attori di monitoraggio e, dall’altro, gli stessi governi spesso non sono molto 
inclini a dare concreta attuazione a tali principi poiché temono di poter perdere i van-
taggi competitivi che intravedono in una prospettiva di breve durata in termini di bassi 
costi di manodopera e basso livello di diritti dei lavoratori. 
In definitiva, pertanto, nonostante le numerose convenzioni e dichiarazioni sul 
lavoro e la politica sociale adottate dall’OIL abbiano certamente posto le basi per il 
riconoscimento di maggiori garanzie per i lavoratori 76 e per un cambiamento di rotta 
                                                   
74 M. WEISS, International Labour Standards: A Complex Public-Private Policy Mix, The International 
Journal of Comparative Labour Law and Industrial Relations, 2013, 29(1), p. 9; L. SWEPSTON, ILO 
Standards and Globalization, in Roger Blanpain (ed.), Confronting Globalization – The Quest for a Social Agenda, 
Bulletin of Comparative Labour Relations – vol. 55, Kluwer Law International, 2005, pp. 11 ss.. 
75 In aggiunta alle considerazioni già svolte, uno speciale rilievo in questo contesto assume la Di-
chiarazione OIL dei principi fondamentali e dei diritti sul lavoro del 1998. Si tratta infatti di una misura 
adottata dall’OIL per assicurare il rispetto di una serie di diritti sociali fondamentali contenuti in sette 
Convenzioni adottate in precedenza. In particolare, la suddetta dichiarazione stabilisce che che tutti gli 
Stati membri, anche qualora non abbiano ratificato le Convenzioni in questione, hanno un obbligo, 
dovuto proprio alla loro appartenenza all’Organizzazione, di rispettare, promuovere e realizzare la li-
bertà di associazione nonché il riconoscimento effettivo del diritto di contrattazione collettiva, l’elimi-
nazione di ogni forma di lavoro forzato o obbligatorio, l’abolizione effettiva del lavoro minorile e l’eli-
minazione della discriminazione in materia di impiego e professione. 
76 Ad oggi, l’OIL ha adottato sia Convenzioni che Raccomandazioni. Le Convenzioni sono trattati 
destinati ad essere ratificati, diventando così vincolanti per gli ordinamenti interni degli Stati membri, i 
quali hanno l’obbligo oltre che di sottoporre la convenzione agli organi interni competenti per la ratifica, 
di applicarne le disposizioni e di consentire eventuali controlli internazionali circa la loro effettiva appli-
cazione. Le Raccomandazioni invece sono provvedimenti non destinati ad essere ratificati, come tali 
non hanno valore normativo bensì solo di modello e indirizzo rispetto alle politiche nazionali del lavoro. 
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verso un agire delle imprese più responsabile, sono pur sempre ancora gli stessi Stati e 
non le multinazionali ad essere i diretti destinatari di tali atti. 
Quanto invece alle Nazioni Unite, parimenti all’OCSE ed all’OIL il primo tenta-
tivo di fissare delle regole di buona condotta per l’operato delle imprese multinazionali 
risale agli anni Settanta. Come già rilevato, infatti, è stato nel corso di quegli anni che 
l’Assemblea Generale delle Nazioni Unite iniziò a discutere, su iniziativa di un fronte 
comune di Paesi di nuova indipendenza, della mancanza di norme internazionali desti-
nate a regolare l’operato delle imprese multinazionali. 
In particolare, nel 1974 il Consiglio Economico e Sociale istituì la Commissione 
sulle Imprese Multinazionali con l’incarico di reperire quante più informazioni possibili 
sull’attività e sull’impatto delle multinazionali in termini di sviluppo, attribuendole an-
che il compito di redigere un Codice di condotta come strumento di regolamentazione 
di buone prassi a carattere universale. La Commissione ne presentò all’Assemblea Ge-
nerale una prima stesura nel 1982, alla quale seguirono, tuttavia, negoziati della durata 
di dieci anni, al termine dei quali il progetto naufragò definitivamente a causa princi-
palmente del disaccordo riguardante la natura vincolante o programmatica del Codice, 
nonché dei contrasti nella definizione dei termini di protezione delle imprese multina-
zionali. 
Il fallimento del tentativo di elaborare un Codice di condotta per le imprese mul-
tinazionali segnò però l’avvio di un nuovo approccio dell’Organizzazione delle Nazioni 
Unite al tema del rispetto delle norme a tutela del lavoro ed alla responsabilità sociale 
d’impresa, caratterizzato dall’abbandono dell’idea di predisporre un Codice che conte-
nesse norme vincolanti.  
L’iniziativa di maggior rilievo in tal senso è rappresentata dal Global Compact, che 
nasce come proposta del Segretario Generale delle Nazioni Unite, Kofi Annan, lanciata 
nel 1999 al World Economic Forum di Davos in Svizzera. Nel suo appello, il Segretario 
Generale delle Nazioni Unite invitava i leader dell’economia mondiale ad aderire al Glo-
bal Compact, un “Patto globale” su cui convergono imprese, agenzie dell’ONU ed or-
ganizzazioni del lavoro e della società civile, essenzialmente per promuovere la respon-
sabilità sociale d’impresa attraverso il riconoscimento e la promozione di una serie di 
principi fondamentali relativi ai diritti umani, al lavoro, all’ambiente e alla lotta alla 
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corruzione 77. Si tratta, in particolare, di principi che sono condivisi universalmente in 
quanto mutuati dalla stessa Dichiarazione Universale dei diritti umani, dalla Dichiara-
zione dell’Organizzazione internazionale del lavoro sui principi e i diritti fondamentali 
nel lavoro, dalla Dichiarazione di Rio su ambiente e sviluppo e dalla Convenzione delle 
Nazioni Unite contro la corruzione. 
Il Global Compact rappresenta pertanto un importante passo in avanti nella dire-
zione di una maggiore collaborazione tra imprese, istituzioni, cittadini e lavoratori per 
la tutela dei diritti umani e la promozione di un nuovo concetto di responsabilità sociale 
d’impresa. Aderendo al Global Compact, infatti, le imprese si impegnano a promuovere 
e diffondere l’applicazione dei principi in esso stabiliti nell’ambito della propria sfera 
d’influenza e nelle loro strategie ed operazioni quotidiane, nonchè a condividere con 
altre imprese e parti sociali le buone prassi portate a compimento. 
Tuttavia, in proposito va altresì evidenziato che si tratta pur sempre di un “Patto 
globale” basato su una mera scelta volontaria delle imprese di impegnarsi concreta-
mente per un’attività d’impresa effettivamente responsabile, nonché un’iniziativa che 
confida sulla responsabilizzazione dell’opinione pubblica, sulla trasparenza e su una 
nuova consapevolezza degli interessi individuali delle imprese e degli altri soggetti im-
pegnati nel sociale. Il Global Compact non costituisce pertanto uno strumento normativo 
o di misurazione del comportamento delle imprese, un codice di condotta o uno stan-
dard obbligatorio in materia di responsabilità sociale d’impresa in grado di vincolare 
                                                   
77 In particolare, con il Global Compact si richiede alle aziende di condividere, sostenere e attuare, 
all’interno della propria sfera di influenza, alcuni fondamentali valori in materia di diritti umani, standard 
sui luoghi di lavoro, ambiente e anti-corruzione. Vengono pertanto enunciati dieci principi che consi-
stono, con riguardo innanzitutto ai diritti umani, nel difendere e rispettare, nella propria sfera di in-
fluenza, la protezione dei diritti umani proclamanti a livello internazionale; assicurare di non essere 
complici di violazioni dei diritti umani. I principi che tutelano i diritti dei lavoratori sono: sostenere la 
libertà di associazione e riconoscere effettivamente il diritto alla contrattazione collettiva; promuovere 
l’eliminazione di tutte le forme di lavoro forzato e obbligatorio; promuovere l’effettiva abolizione del 
lavoro minorile; promuovere l’eliminazione della discriminazione relativamente al lavoro e all’occupa-
zione. A salvaguardia dell’ambiente viene indicato: promuovere l’approccio precauzionale di fronte alle 
sfide ambientali; intraprendere iniziative destinate a promuovere una maggiore responsabilità ambien-
tale; incoraggiare lo sviluppo e la diffusione di tecnologie eco-compatibili. Infine, il decimo principio 
riguardante la lotta alla corruzione richiede di operare contro ogni forma di corruzione, incluse l’estor-
sione e la frode.  
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giuridicamente e, quindi, di sanzionare, in caso di eventuali infrazioni rispetto ai prin-
cipi che si trovano in esso enunciati, le condotte difformi delle multinazionali 78. 
 
 
3.   LE POLITICHE AZIENDALI DI RESPONSABILITÀ SOCIALE D’IMPRESA. 
 
L’assenza di un chiaro ed efficace quadro giuridico di rilievo internazionale in 
grado di governare compiutamente la dimensione sociale della globalizzazione ha ine-
vitabilmente indotto la società civile, le forze sindacali, le organizzazioni non governa-
tive e vari gruppi di consumatori a fronteggiare la questione reclamando l’adozione di 
una serie di iniziative direttamente nei confronti delle stesse multinazionali. Lo scarso 
rilievo assunto dai governi nazionali e dalle istituzioni internazionali nella regolazione 
del fenomeno della globalizzazione ha infatti alimentato numerose discussioni sull’esi-
genza di tutela delle condizioni di lavoro dei lavoratori coinvolti in processi di esterna-
lizzazione e sulla necessità di rendere l’attività avviata dalle multinazionali socialmente 
responsabile. 
A tale riguardo, in quanto organizzazioni imprenditoriali di nuovo rilievo nel pa-
norama socio-economico internazionale, le imprese sono state incoraggiate ad assu-
mersi le proprie responsabilità anche sotto un profilo sociale, con il risultato che l’at-
tenzione si è così maggiormente focalizzata sul comportamento assunto dalle multina-
zionali nelle loro attività d’impresa. Queste ultime, in particolare, sono state invitate a 
valutare attentamente le conseguenze derivanti dalle proprie condotte, non solo con 
riguardo alle condizioni di lavoro dei propri dipendenti, ma anche rispetto all’impatto 
ambientale delle loro azioni e, più in generale, in riferimento alla qualità di vita della 
comunità locale in cui sono stabiliti.  
In risposta a queste discussioni si è dunque nel tempo prodotto lo sviluppo delle 
politiche di responsabilità sociale d’impresa, le quali presentano le caratteristiche di 
                                                   
78 K. L. JONES, Corporate Codes, IFAs and Multinational Corporate Social Responsibility 10 Years after the 
UN Global Compact, in Roger Blanpain (ed.), Labour Markets, Industrial Relations and Human Resources Ma-
nagement: From Recession to Recovery, Bulletin of Comparative Labour Relations – vol. 80, Kluwer Law 
International, 2012, p. 141. 
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essere gestite, adottate ed implementate su base volontaria da parte delle stesse multi-
nazionali 79. Sono emerse infatti una serie di iniziative volontarie di auto-regolamenta-
zione orientate ad un agire imprenditoriale socialmente responsabile, le quali si sono 
poste come una possibile risposta, proposta dalle stesse multinazionali, alle carenze 
derivanti dall’assenza di norme di rilievo sociale giuridicamente vincolanti 80. L’obiet-
tivo di tali pratiche, in particolare, è quello di consentire alle aziende di gestire il cam-
biamento in modo socialmente responsabile, con l’obiettivo di produrre così un evi-
dente impatto positivo a livello macroeconomico. 
Inoltre, ciò che caratterizza l’approccio al concetto di responsabilità sociale d’im-
presa è l’integrazione delle tematiche di responsabilità sociale, quali la promozione di 
politiche di genere, lo sviluppo di relazioni industriali, il rispetto dell’ambiente e via 
dicendo, nelle linee strategiche delle imprese, siano esse multinazionali o piccole im-
prese 81. In particolare, essere socialmente responsabili significa non solo soddisfare 
pienamente gli obblighi giuridici vigenti in un determinato territorio, ma anche andare 
al di là investendo maggiormente nel capitale umano, nell’ambiente e nei rapporti con 
i propri stakeholders, realizzando nei loro confronti tutta una serie di azioni concrete 82.  
Infatti, il processo di globalizzazione ha dimostrato come le multinazionali pos-
sano facilmente trarre profitto della loro posizione di supremazia a scapito del rispetto 
delle condizioni e delle garanzie di lavoro dei propri dipendenti: la liberalizzazione del 
                                                   
79 D. A. RONDINELLI, Globalization of Sustainable Development: Principles and Practices in Transnational 
Corporations, Multinational Business Review, 2007, 15(1), pp. 6-7. 
80 H. MUND, K. PRIEGNITZ, Soft law – second best solution or a privatisation of social rights? Some pointers 
for a future discussion, Transfer: European Review of Labour and Research, 2007, 13(4), p. 673. 
81 La corporate social responsibility, infatti, riguarda tutte quelle organizzazioni, siano esse associazioni, 
fondazioni, imprese o cooperative, che abbiano interesse a svolgere un’attività d’impresa. 
82 Di fondamentale importanza per riconoscere che un’impresa è socialmente responsabile sono 
tutte quelle attitudini e quegli atteggiamenti che, com’è stato opportunamente rilevato “dimostrino che 
l’impresa considera rilevanti una serie di interessi collettivi diversificati, interni ed esterni”. Si rinvia a 
questo proposito a L. CALAFÀ, Dialogo sociale e responsabilità sociale d’impresa nella governance europea, Lavoro 
e Diritto, 2006, 1, p. 101, la quale richiamando le ricerche svolte sul tema dall’European Foundation for the 
Improvement of Living and Working Conditions descrive inoltre il concetto di corporate social responsibility come 
una strategia di tipo modulare, in relazione alla quale è possibile individuare una triplice caratterizza-
zione, definendola così come una “ politica volontaria ed integrata delle imprese, tendenzialmente mi-
gliorativa degli assetti dati, di natura procedimentale ancor prima che contenutistica”. 
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mercato del lavoro, l’aumento della concorrenza derivante da un’economia globaliz-
zata, il predominio assunto dalle imprese multinazionali, l’emergere di una catena glo-
bale di approvvigionamento e produzione non soggetta ad alcun controllo, nonché il 
diminuito ruolo dello Stato e gli interventi di deregolamentazione, sono solo alcuni 
degli aspetti che caratterizzano lo stato attuale del mercato del lavoro. 
In definitiva, i fattori che hanno contribuito a determinare lo sviluppo delle poli-
tiche della corporate social responsibility sono dunque riconducibili, da un lato, all’emer-
sione di un mercato ormai totalmente globalizzato e, dall’altro, alla mancanza di stru-
menti normativi di livello internazionale che siano direttamente applicabili alle multi-
nazionali ed in grado di regolare efficacemente la loro condotta, assicurando il rispetto 
oltre che dei core labour standards di diritto internazionale, anche dei diritti umani e degli 
standard ambientali 83.  
Le pratiche di corporate social responsibility hanno così voluto porsi come una nuova 
risposta all’attività di internazionalizzazione delle multinazionali. L’idea che sta alla 
base di questo concetto è infatti che le multinazionali siano parte dell’economia, della 
società e dell’ambiente in cui operano e, proprio per questo motivo, queste imprese 
dovrebbero comportarsi eticamente, rispettando le norme fondamentali del lavoro 
nonché i diritti umani e gli standard ambientali riconosciuti dalla comunità internazio-
nale 84. 
                                                   
83 Tuttavia, come è stato rilevato, la nascita delle politiche di corporate social responsibility “non do-
vrebbe essere fissata – a livello nazionale e comparato – nell’approvazione di leggi limitative delle pre-
rogative imprenditoriali e – a livello di Unione europea – nei primi tentativi di infiltrazione sociale e 
partecipativa nelle pieghe di un assetto costitutivo prepotentemente anticoncorrenziale ed economico”. 
Cfr. L. CALAFÀ, Dialogo sociale e responsabilità sociale d’impresa nella governance europea, Lavoro e Diritto, 2006, 
1, p. 100, in cui nel distinguere nettamente tra i concetti di corporate social responsibility e corporate social 
tradition viene altresì puntualmente osservato come quest’ultimo vada inteso in modo duplice “sia nel 
senso restrittivo di vecchie pratiche filantropiche più consone ad una superata visione paternalista 
dell’impresa che non a una moderna economia globale: queste pratiche che esistono e persistono, con-
tinueranno a svilupparsi indipendentemente dalla Csr; Cst va intesa anche nel senso delle tradizioni 
storico-giuridiche delle relazioni industriali nazionali (con i loro limiti, le potenzialità ma altresì i diritti) 
che costituiscono la parte centrale della cornice di riferimento giuridica della discussione sulla Csr”. 
84 S. DEAKIN, H. WHITTAKER, Re-embeding the corporation? Comparative perspectives on corporate governance, 
employment relations and corporate social responsiblity, Corporate Governance, 2007, 15(1), pp. 2-3, in cui gli 
Autori introducono una nozione più ampia del concetto tradizionale di corporate social responsability, da 
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Peraltro, la responsabilità sociale d’impresa rappresenta una caratteristica ormai 
comune alle attuali economie di mercato, in grado di porsi come un vero e proprio 
nuovo strumento di governance di livello aziendale e migliorare così gli standard di vita 
delle persone non solo all’interno, ma anche all’esterno dell’impresa stessa, assicuran-
done al contempo la produttività e la competitività nel contesto globale 85. 
In aggiunta, le iniziative gestionali di corporate social responsibility intraprese dalle mul-
tinazionali mostrano chiaramente come le aziende siano perfettamente consapevoli 
che è nel loro interesse considerare anche l’opinione pubblica, in particolare quando si 
è chiamati a governare la dimensione sociale ed ambientale del proprio operato 86. In-
fatti, in un mondo sempre più connesso digitalmente ed in grado così di influenzare in 
modo decisivo l’andamento di fenomeni come i movimenti di borsa, le richieste dei 
consumatori e via dicendo, le multinazionali sono particolarmente vulnerabili dinanzi 
all’opinione pubblica.  
Da ciò deriva pertanto una forte motivazione da parte delle multinazionali per 
prendere seriamente in considerazione non solo lo sviluppo delle proprie attività e 
l’incremento degli utili, ma anche le esigenze della società in senso ampio. Inoltre, in 
relazione ad un tale contesto si spiega così anche il perchè sia stata accolta con favore 
dalle imprese l’idea di prendere in considerazione le esigenze sociali, economiche e 
ambientali della società e di intraprendere soluzioni spontanee e volontarie per miglio-
rare le condizioni dei lavoratori, andando oltre, talvolta, anche ai requisiti minimi di 
tutela previsti dalla legge 87. 
Tuttavia, in questa sede va altresì ricordato che vi sono un’ampia varietà di concetti 
e definizioni associati al tema della responsabilità sociale d’impresa ed, al riguardo, 
                                                   
intendersi come un “ponte” tra i temi della governance aziendale, da un lato, e le nozioni di equità e di 
non discriminazione nelle condizioni di lavoro e di occupazione dall’altro lato.  
85 M. HOPKINS, Corporate Social Responsibility: an issues paper, Working Paper n. 27, International La-
bour Office, 2004, pp. 1-2. Disponibile su http://natlex.ilo.ch/wcmsp5/groups/public/---dgreports/-
--integration/documents/publication/wcms_079130.pdf. 
86 N. KLUGE, I. SCHÖMANN, Corporate governance, workers’ participation and CSR: the way to a good com-
pany, Transfer: European Review of Labour and Research, 2008, 14(1), p. 15. 
87 É. BÉTHOUX, C. DIDRY, A. MIAS, What Codes of Conduct Tell Us: corporate social responsibility and the 
nature of the multinational corporation, Corporate Governance: An International Review, 2007, 15(1), p. 78. 
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molto spesso manca persino un accordo generale sui termini impiegati 88. Si tratta in-
fatti di un ambito di analisi interdisciplinare estremamente complesso, affetto, proprio 
per tale ragione, da numerose eccedenze di senso 89. Come è stato opportunamente 
osservato, “parlare di responsabilità sociale d’impresa significa parlare di etica sociale, 
di etica d’impresa, e ciò rimanda alla questione generale del rapporto tra etica, diritto, 
economia” 90.  
Con riguardo alla posizione assunta dall’Organizzazione internazionale del lavoro, 
quest’ultima definisce il concetto di corporate social responsibility come “il modo in cui le 
imprese prendono in considerazione l’impatto delle loro attività sulla società ed in cui 
affermano i loro principi e valori tanto nei loro metodi e processi interni, quanto nelle 
loro relazioni con altri attori. La corporate social responsibility è un’iniziativa volontaria, che 
dipende solo dall’impresa e si riferisce a quelle attività che vanno oltre la mera osser-
vanza della legge” 91. 
                                                   
88 Fornisce al riguardo una serie di definizioni M. HOPKINS, Corporate Social Responsibility: an issues 
paper, Working Paper n. 27, International Labour Office, 2004, pp. 1-2. 
89 R. DEL PUNTA, Responsabilità sociale dell’impresa e diritto del lavoro, Lavoro e Diritto, 2006, 1, pp. 53-
54. 
90 A. TURSI, Responsabilità sociale dell’impresa, “etica d’impresa” e diritto del lavoro, Lavoro e Diritto, 2006, 
1, p. 65. Inoltre si v. le pp. 69-71, in cui a questo proposito sono state individuate dall’Autore due diverse 
declinazioni relative al tema della responsabilità sociale d’impresa. In particolare, è possibile innanzitutto 
riferirsi alla corporate social responsibility come ad un “adempimento di doveri morali che travalicano il 
comando legale”. Si tratta, in particolare, di un significato forte riconosciuto al concetto di etica d’im-
presa, tutto proteso verso la “normatività”. Attraverso questa particolare accezione, infatti, le politiche 
ispirate alla responsabilità sociale d’impresa non possono che “essere concepite e vissute come tensione 
forte e costante alla traduzione in vincoli normativi, come l’ennesima e più moderna versione del “ri-
formismo”, l’ultima modalità per la produzione di nuovi e più efficaci “diritti””. Secondo una diversa 
prospettiva, invece, più di tipo etico-filosofico, la corporate social responsibility può configurarsi anche in 
termini differenti, in particolare assegnando alla dimensione etica un carattere di autonomia rispetto al 
vincolo giuridico, sia esso legale o negoziale. È stato infatti ricordato a questo proposito che “sono 
concepibili, e si danno sul piano antropologico, comportamenti etici ma non doverosi: a condizione, 
però, che si ammetta l’esistenza di quella dimensione dell’azione buona non doverosa che viene negata 
dall’utilitarismo; che sia assuma la centralità della persona nel discorso etico-economico”. 
91 OIL, InFocus Initiative on Corporate Social Responsibility, 2006. 
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Quanto, invece, alla definizione accolta dalle istituzioni europee, il Libro Verde 
della Commissione europea, presentato nel luglio del 2001 al fine di lanciare un dibat-
tito e sviluppare un quadro europeo per la promozione della responsabilità sociale 
d’impresa, descrive tale concetto come “l’integrazione volontaria delle preoccupazioni 
sociali e ambientali delle imprese nelle loro operazioni commerciali e nei rapporti con 
le parti interessate” 92. Più precisamente, la corporate social responsibility è entrata formal-
mente nell’Agenda dell’Unione europea a partire dal Consiglio europeo di Lisbona del 
marzo 2000 93, dove è stata promossa come uno degli strumenti strategici per realizzare 
una società più competitiva e socialmente coesa e per modernizzare e rafforzare il mo-
dello sociale europeo 94.  
L’aspettativa espressa dalla Commissione europea è dunque che sulla base degli 
impegni assunti volontariamente dalle multinazionali, queste ultime vadano oltre i re-
quisiti minimi e gli obblighi derivanti dalla legislazione sociale, alludendo ad un etica 
d’impresa “oltre il comando legale” 95. Ciò che si presuppone, in particolare, è che 
nell’adozione delle politiche di corporate social responsibility l’impresa si ponga al di là del 
rispetto delle prescrizioni di legge, individuando spontaneamente pratiche e compor-
tamenti nella convinzione di ottenere dei risultati che possano produrre tutta una serie 
                                                   
92 COMMISSIONE EUROPEA, Libro Verde. Promuovere un quadro europeo per la responsabilità sociale delle 
imprese, COM(2001)366 def. 
93 Per una più ampia e puntuale ricostruzione dello sviluppo della corporate social responsibility nell’am-
bito delle scelte politico-sociali europee, che avrebbero influito in modo decisivo sull’importanza pro-
gressivamente assunta dalle pratiche ispirate alla responsabilità sociale d’impresa, si v. L. CALAFÀ, Dialogo 
sociale e responsabilità sociale d’impresa nella governance europea, Lavoro e Diritto, 2006, 1, pp. 102-109, in cui 
in particolare a p. 107 si evidenzia come in ambito europeo “la Csr rappresenta una delle risposte alla 
continua ricerca di un equilibrio possibile delle dinamiche – in perenne movimento – tra economia e 
lavoro”. 
94 Si ricorda come al riguardo sia stato osservato che “in epoca di globalizzazione e di conflitti 
locali, l’enfasi posta, anche dalle istituzioni comunitarie, così come delle organizzazioni internazionali, 
sulla responsabilità sociale dell’impresa (Rsi) può anche essere considerata un modo per placare la cattiva 
coscienza degli affari con strumenti volontari, ma è un modo che reca in sé i germi di una internaziona-
lizzazione da parte delle imprese multinazionali di obblighi cui giuridicamente esse non sono vincolate”. 
Si v. F. GUARRIELLO, Le funzioni negoziali del Comitato aziendale europeo tra modello normativo e costituzione 
materiale: prime riflessioni, Lavoro e Diritto, 2005, 4, p. 646. 
95 A. TURSI, Responsabilità sociale dell’impresa, “etica d’impresa” e diritto del lavoro, Lavoro e Diritto, 2006, 
1, p. 68. 
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di benefici e vantaggi a sè stessa e nel contesto in cui opera 96. Di conseguenza, ciò 
tende a tradursi nell’adozione di una politica aziendale diretta a conciliare innanzitutto 
gli obiettivi economici con quelli, prevalentemente sociali ed ambientali, del territorio 
di riferimento, in un’ottica di sostenibilità futura. 
In un tale approccio, però, come da tempo segnalato, non mancano anche tutta 
una serie di criticità soprattutto sul piano dell’effettività delle pratiche di corporate social 
responsibility, riguardanti in particolare la difficoltà di assicurare il rispetto di obblighi 
assunti direttamente dall’impresa. Questi ultimi appaiono infatti pur sempre contras-
segnati in larga misura dalla volontarietà, nonché dalla mancanza di misure sanziona-
torie adeguate. Inoltre, il panorama delle possibili strategie di responsabilità sociale 
generalmente adottato dalle imprese risulta spesso basato su strumenti che utilizzano 
formule estremamente vaghe ed imprecise e, pertanto, rischiano di non trovare alcun 
riscontro concreto 97. In aggiunta, tale eccesso di ambiguità comporta anche il rischio 
di interpretazioni ed applicazioni differenti a seconda della prospettiva scelta essenzial-
mente in base a valutazioni di tipo opportunistico 98. 
In ogni caso, la responsabilità sociale delle imprese non dovrebbe essere conside-
rata come un sostituto delle tradizionali tecniche di regolazione e di protezione in ma-
teria di diritti sociali e/o delle norme ambientali applicabili alle multinazionali 99. Nei 
Paesi in cui tali regolamentazioni non esistono, infatti, lo ha dichiarato espressamente 
                                                   
96 Sulla definizione del concetto di corporate social responsibility accolta nel Libro Verde dalla Com-
missione europea si v. in particolare L. CALAFÀ, Dialogo sociale e responsabilità sociale d’impresa nella governance 
europea, Lavoro e Diritto, 2006, 1, pp. 110-112, che rileva come in relazione alle pratiche di responsabilità 
sociale d’impresa nel Libro Verde sia quasi del tutto assente il riconoscimento di un qualche ruolo per 
il dialogo sociale, il quale compare solo nella successiva Comunicazione del 2002. Nel complesso, però, 
viene osservato che “il problema dell’unilateralità si affianca a quello del dialogo in prospettiva delibe-
rativa e si somma ad una terza criticità: quella del potenziale conflitto tra una molteplicità di attori”, 
aggiungendo inoltre che “in entrambi gli atti segnalati, la Commissione non si preoccupa affatto della 
gestione dell’interazione tra gli stakeholders, prospettandola solo come positiva”. Per un commento 
sulla definizione di corporate social responsibility accolta dal Libro Verde cfr. anche R. DEL PUNTA, Respon-
sabilità sociale dell’impresa e diritto del lavoro, Lavoro e Diritto, 2006, 1, pp. 44-47; V. FERRANTE, Responsabilità 
sociale dell’impresa e lavoro subordinato, Lavoro e Diritto, 2006, 1, pp. 83-86. 
97 S. SCARPONI, Globalizzazione e responsabilità sociale delle imprese transnazionali, Lavoro e Diritto, 2006, 
1, pp. 160-161. 
98 D. GOTTARDI, Il diritto del lavoro nelle imprese socialmente responsabili, Lavoro e Diritto, 2006, 1, p. 8. 
99 R. DEL PUNTA, Responsabilità sociale dell’impresa e diritto del lavoro, Lavoro e Diritto, 2006, 1, p. 61. 
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la stessa Commissione europea, gli sforzi dovrebbero concentrarsi sulla creazione di 
un contesto regolamentare e/o legislativo adeguato al fine di definire una base equa a 
partire dalla quale potrebbero essere successivamente sviluppate prassi socialmente re-
sponsabili. Il Libro Verde della Commissione fornisce pertanto una serie di forti indi-
cazioni al riguardo, per le quali cui il carattere volontario delle pratiche di corporate social 
responsibility dovrebbe essere interpretato nel senso dell’autoregolamentazione, aggiun-
gendo che tali strumenti volontari di governance aziendale devono considerarsi comple-
mentari alla normativa statale. Ciò non significa semplicemente sostenerne il carattere 
di strumenti vincolanti solo a livello “morale”, ma piuttosto che il carattere volontario 
di tali iniziative può essere invece considerato come un’espressione del principio se-
condo cui l’azione comunitaria dovrebbe essere sviluppata nel pieno rispetto del prin-
cipio di sussidiarietà 100. 
In aggiunta, è importante anche ricordare che sono diversi gli strumenti volontari 
di auto-regolamentazione che possono essere ricondotti al concetto di responsabilità 
sociale d’impresa. Nella prima fase delle politiche di corporate social responsibility è infatti 
stata lanciata dalle imprese un’ampia serie di iniziative dirette alla definizione di norme 
e di standard adeguati da osservare nell’esercizio delle loro attività, ispirate prevalente-
mente ai principi ed alle norme internazionali sul lavoro riconosciute dall’OIL. Inizial-
mente si trattava semplicemente di atti unilaterali come i codici di condotta privati, di 
linee guida e di dichiarazioni di principi promossi da organizzazioni non governative. 
Successivamente, però, come verrà più ampiamente preso in esame nel prossimo 
capitolo, un numero crescente di aziende, sindacati ed altri organismi di rappresentanza 
dei lavoratori come i Comitati aziendali 101, hanno iniziato ad operare in modo più 
                                                   
100 F. DORSSEMONT, Corporate social responsibility, what’s in a name? A critical appraisal of the Green Paper, 
Transfer: European Review of Labour and Reserach, 2004, 10(3), p. 365. 
101 Si evidenzia sin da ora che i Comitati aziendali, siano essi costituiti spontaneamente a livello 
globale (i cd. World Works Councils) od europeo (i cd. European Works Councils) nell’ambito delle “imprese 
di dimensioni comunitarie”, come prescritto dalla direttiva 94/45/CE successivamente rifusa nella di-
rettiva 2009/38/CE, rappresentano nello scenario delle relazioni industriali internazionali e del dialogo 
sociale a livello europeo una struttura aziendale estremamente significativa. Si tratta infatti di organismi 
di rappresentanza di natura non necessariamente sindacale, istituiti ad un livello transnazionale per mi-
gliorare l’informazione e la consultazione dei lavoratori all’interno delle grandi imprese multinazionali e 
che, in conseguenza delle loro notevoli abilità di stabilire una comunicazione diretta con il management 
aziendale, influenzandone così anche i processi decisionali, hanno progressivamente assunto anche una 
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congiunto e coordinato fra loro, avviando dei veri e propri negoziati fino a giungere 
alla sottoscrizione di accordi quadro di rilievo transnazionale, in quanto tali in grado di 
governare più compiutamente ed efficacemente il fenomeno della globalizzazione ed 
il suo impatto sul mondo del lavoro. I soggetti portavoci degli interessi dei lavoratori 
hanno così cominciato ad intraprendere una serie di iniziative volontarie di negozia-
zione volte a regolare la loro relazione con la propria controparte datoriale e migliorare 
così le norme e le condizioni di lavoro vigenti all’interno delle imprese transnazionali. 
 
 
4.   I CODICI DI CONDOTTA ADOTTATI DALLE IMPRESE. 
 
Si è già avuto modo di rilevare che il processo di globalizzazione ha sollevato una 
serie di preoccupazioni secondo le quali le multinazionali con il loro operato tendereb-
bero esclusivamente a perseguire il proprio profitto a scapito della tutela della forza 
lavoro, delle condizioni ambientali e così via.  
La pressione sempre più insistente esercitata dai sindacati, la società civile, orga-
nizzazioni non governative e dal mondo dell’associazionismo in genere, in particolare 
attraverso campagne di sensibilizzazione e boicottaggio, ha quindi progressivamente 
incoraggiato le imprese transnazionale a riflettere sulle proprie responsabilità ed a ri-
pensare al proprio ruolo nell’ambito della società. Come conseguenza, in risposta a 
queste preoccupazioni, le multinazionali hanno sempre più spesso adottato provvedi-
menti volti a dimostrare l’assunzione della loro responsabilità sociale. In tal senso, par-
ticolarmente significativa è stata l’elaborazione e l’adozione dei codici di condotta 
aziendali o di settore, con cui le imprese hanno per l’appunto voluto dare una risposta 
alle richieste di maggior trasparenza in materia di responsabilità sociale. Si tratta di atti 
di vario genere e contenuto, i quali sono stati adottati su base volontaria da numerose 
imprese al fine di individuare, specificare ed assumere responsabilità e impegni.  
Il vasto numero di codici di condotta adottati negli ultimi decenni non consente 
però di offrirne un’analisi esaustiva. Tali atti, infatti, possono contenere il riferimento 
a diversi tipi di norme, sono adottati dalle imprese per realizzare una vasta gamma di 
                                                   
vera e propria funzione negoziale, la quale ha contribuito allo sviluppo della contrattazione collettiva 
aziendale transnazionale. 
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scopi e ricorrono ad una varietà di meccanismi per quanto riguarda la loro interpreta-
zione ed applicazione pratica. 
L’adozione dei codici di condotta da parte delle multinazionali, però, per l’esten-
sione che l’ha caratterizzata, tra i vari atti di corporate social responsibility è comunque me-
ritevole di una speciale considerazione, in quanto rappresenta un evidente dimostra-
zione del riconoscimento e del supporto da parte del mondo imprenditoriale alle poli-
tiche di responsabilità sociale d’impresa. Inoltre, in via generale l’immensa varietà di 
codici di cui numerose imprese si sono dotate costituisce uno strumento in grado di 
descrivere sostanzialmente principi e meccanismi cui le stesse intendono ispirarsi nello 
svolgimento delle proprie attività conformandosi a pratiche responsabili sul piano am-
bientale e sociale 102. Si tratta infatti di documenti contenenti una serie di impegni as-
sunti volontariamente dal management aziendale per rispettare alcuni diritti sociali fon-
damentali 103. Inoltre, in molti casi tali atti contengono anche l’espresso richiamo a 
standard ed a norme di tutela di rilievo internazionale 104, arrivando in tal modo ad in-
tegrare le norme dettate in materia di lavoro dagli Stati, da organizzazioni internazio-
nali, dall’Unione europea o dalle parti sociali.  
Si consideri inoltre che, in un numero crescente di casi, molte imprese organizzate 
in reti di subappalto hanno fatto ricorso ai codici di condotta anche per regolare le loro 
relazioni di lavoro con i propri fornitori, distributori ed appaltatori, garantendo così al 
                                                   
102 Inoltre, come è stato opportunamente ricordato “l’impresa transnazionale, non potendo accon-
tentarsi delle risposte offerte dall’applicazione dei diversi diritti locali nazionali per la gestione del pro-
prio personale mobile, ha sviluppato autonomamente prassi di codificazioni di carattere unilaterale giun-
gendo all’elaborazione di norme interne alle imprese transnazionali, che in alcuni casi vengono identifi-
cate con l’espressione “norme materiali internazionali d’impresa””. Cfr. S. NADALET, Le dinamiche delle 
fonti nella globalizzazione: ipotesi per un diritto transnazionale del lavoro, Lavoro e Diritto, 2005, 4, p. 685. 
103 Si v. in proposito A. SOBCZAK, Are Codes of Conduct in Global supply chains really voluntary? From soft 
law regulation of labour relations to consumer law, Business Ethics Quarterly, 2006, 16(2), p. 168, il quale so-
stiene che i codici di condotta non siano realmente volontari, adottando pertanto una prospettiva op-
posta alla maggior parte delle definizioni che si trovano in relazione a tali strumenti di responsabilità 
sociale dell’impresa. Viene infatti affermato che tali codici vengono spesso adottati per rispondere o 
prevenire la pressione da parte di diversi gruppi di interlocutori e pertanto, almeno dal punto di vista 
economico, non possono quindi essere seriamente considerati come una forma di regolamentazione 
volontaria. 
104 E. BÉTHOUX, C. DIDRY, A. MIAS, What Codes of conduct tell us: corporate social responsibility and the 
nature of the multinational corporation, Corporate Governance: An International Review, 2007, 15(1), p. 78. 
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contempo il rispetto dei diritti sociali fondamentali nei confronti di tutti i lavoratori 
impiegati presso tutta la loro catena di fornitura 105. A questo riguardo, pertanto, i codici 
di condotta possono considerarsi un complemento utile alle norme a tutela delle con-
dizioni di lavoro poste da governi ed istituzioni nazionali 106.  
Tuttavia, è importante evidenziarlo, tali atti non dovrebbero mai arrivare a sosti-
tuire integralmente la legislazione applicabile 107. Si consideri inoltre, a dispetto delle 
considerazioni già svolte, che i codici di condotta privati, sia aziendali che di settore, 
nonostante siano stati spesso adottati con l’intento di far fronte alla debolezza degli 
ordinamenti statali dinanzi alle strutture dell’impresa transnazionale, presentano nel 
complesso una serie di limiti che ne inficiano profondamente l’efficacia.  
In primo luogo, infatti, accade di frequente che piuttosto che per la reale volontà 
di ispirarsi a principi di responsabilità sociale in modo effettivo e concreto, l’adozione 
di un codice di condotta da parte di una multinazionale avvenga unicamente per sod-
disfare il desiderio di comunicare un’immagine quanto più positiva possibile della pro-
pria impresa. 
Inoltre, come già rilevato, è evidente il ruolo centrale svolto dall’opinione pubblica 
nella decisione di una compagnia multinazionale di adottare o meno un codice di con-
dotta. Un’ulteriore problema che si pone riguarda quindi anche la reale effettività di 
tale forme di autoregolamentazione nei confronti di quelle imprese multinazionali che 
sono invece meno suscettibili all’influenza esercitata dall’opinione pubblica. 
                                                   
105 A. SOBCZAK, Codes of conduct in subcontracting networks: a labour law perspective, Journal of Business 
Ethics, 2003, 44(2-3), pp. 226 ss.. 
106 Sul tema dei codici di condotta è importante però richiamare quanto sostenuto in S. NADALET, 
Le dinamiche delle fonti nella globalizzazione: ipotesi per un diritto transnazionale del lavoro, Lavoro e Diritto, 2005, 
4, p. 672, in cui l’Autore, nel ricordare il pensiero del giurista Stefano Rodotà a proposito del processo 
di “sradicalizzazione” dello spazio territoriale derivante dalla globalizzazione, rinviene in quest’ultimo 
“i segni di una crisi della sovranità i cui sintomi si vedono nella “internazionalizzazione” delle fonti 
giuridiche ad opera degli attori della globalizzazione, i quali mediante modelli contrattuali uniformi, 
codici di condotta internazionali o nazionali, regole standard di “normalizzaziome etica”, esprimono 
all’origine un potere normativo connotato da “autoreferenzialità””. 
107 Si ricorda che i codici di condotta si dimostrano comunque più efficaci nei Paesi con leggi 
nazionali più solide. Al riguardo si v. R. LOCKE, T. KOCHAN, M. ROMIS, F. QIN, Beyond corporate codes of 
conduct: Work organization and labour standards at Nike’s suppliers, International Labour Review, 2007, 146(1), 
p. 22. 
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In aggiunta, se si considerano i codici di settore, questi ultimi spesso risultano 
meno significativi rispetto a quelli adottati da singole imprese in quanto, perché siano 
efficaci, devono essere adottati dal maggior numero possibile di imprese ed, inoltre, 
dal momento che risulta difficile applicare in modo non vincolante standard uniformi 
ad un nutrito numero di imprese, l’inosservanza anche soltanto da parte di un gruppo 
ristretto rischia di comprometterne l’efficacia anche nei confronti di tutte le altre im-
prese coinvolte. 
Peraltro, per quanto abbiano assunto un numero ed una diffusione significativa, 
questi codici non possono realmente tradursi in miglioramenti effettivi in termini di 
tutela dei diritti dei lavoratori e delle condizioni di lavoro. In tali iniziative private, 
infatti, spesso mancano i meccanismi di monitoraggio ed implementazione necessari a 
garantire che le disposizioni sociali siano davvero attuate nella pratica. Inoltre, si tratta 
di atti che generalmente si caratterizzano per un contenuto di tipo minimale, in cui la 
formulazione degli impegni assunti dall’impresa in questione viene espressa in modo 
estremamente vago e generico, rendendoli pertanto anche difficilmente sanzionabili 
108. 
Per tali ragioni, quindi, la credibilità e la legittimità dei codici di condotta e, più in 
generale, delle altre iniziative private di responsabilità sociale, vengono spesso messe 
in discussione. Generalmente, infatti, il tema della corporate social responsibility è percepito 
dalle imprese come un affare privato, in cui “l’impresa gioca da sola (solo il manage-
ment sensibile coinvolge i lavoratori, ovviamente fatte salve le ipotesi in cui il coinvol-
gimento è richiesto per legge o contratto collettivo), e difficilmente coinvolge attori 
esterni; le informazioni circolano poco” 109. 
I codici di condotta aziendali sono quindi generalmente considerati impegni etici 
senza alcun effetto giuridico e, nella migliore delle ipotesi, sono atti riconducibili alla 
                                                   
108 S. SCARPONI, Gli accordi transnazionali a livello di impresa: uno strumento per contrastare il social dumping?, 
Lavoro e Diritto, 2011, 1, p. 125. 
109 L. CALAFÀ, Dialogo sociale e responsabilità sociale d’impresa nella governance europea, Lavoro e Diritto, 
2006, 1, p. 114 in cui attraverso una rilettura del dialogo sociale europeo nella logica della responsabilità 
sociale d’impresa vengono al contempo evidenziate criticità e potenzialità del rapporto osmotico che 
caratterizza dialogo sociale e politiche di corporate social responsibility. 
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categoria del diritto soft e costituiscono norme senza alcun effetto giuridicamente vin-
colante 110. A questo proposito, però, è bene ricordare che alcuni studiosi hanno anche 
sottolineato che, sebbene le norme contenute nei codici di condotta siano prive di un 
valore vincolante, tali atti non possano essere considerati privi di qualunque autorità e 
impatto effettivo almeno sotto il profilo dell’attitudine a fondare una serie di obblighi 
morali in capo alle imprese multinazionali 111. 
In definitiva, però, è possibile affermare che i codici di condotta ispirati alle prati-
che della responsabilità sociale d’impresa tendono primariamente a porsi come uno 
strumento simbolico di gestione, recante una serie di misure reattive allo scopo di ri-
spondere nel modo più adeguato alle continue pressioni pubbliche provenienti da più 
fronti 112. Con tali atti, inoltre, le multinazionali intendono non solo guidare il compor-
tamento dei propri dipendenti in modi compatibili con l’immagine che l’impresa in-
tende trasmettere di sè, ma anche a legittimare il loro operato al di fuori della propria 
azienda 113. 
 
 
 
 
 
 
                                                   
110 I. SCHÖMANN, A. SOBCZAK, E. VOSS, P. WILKE, Codes of conduct and International Framework Agree-
ments: New forms of governance at company level, European Foundation for the Improvement of Living and 
Working Conditions, 2008, p. 1, dove i codici di condotta sono definiti come “unilateral recommenda-
tions through which the main decision-making bodies of companies set up rules of behaviour for ma-
nagers and employees that reflect the principles and values of corporate social responsibility”. Si v. 
anche F. SALERNO, Natura giuridica ed effetti dei codici di condotta internazionali per imprese multinazionali, Lavoro 
e Diritto, 2005, 4, p. 658, in cui si afferma che “caratteristica dei vari codici è il loro carattere in sé non 
formalmente vincolante che risponde certamente ad un compromesso politico”. 
111 N. HSIEH, Voluntary Codes of Conduct for Multinational Corporations: Coordinating Duties of Rescue and 
Justice, Business Ethics Quarterly, 2006, 16(2), p. 121. 
112 R. LOCKE, T. KOCHAN, M. ROMIS, F. QIN, Beyond corporate codes of conduct: Work organization and 
labour standards at Nike’s suppliers, International Labour Review, 2007, 146(1), p. 22. 
113 B. ARYA, J. SALK, Cross-Sector Alliance Learning and Effectiveness of Voluntary Codes of Corporate Social 
Responsibility, Business Ethics Quarterly, 2006, 16(2), p. 212. 
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5.  ALCUNE CONCLUSIONI PRELIMINARI. 
 
Si è già ricordato che ormai da tempo organizzazioni non governative, parti sociali, 
governi, istituzioni e via dicendo, sottolineino l’esigenza di stabilire un effettivo con-
trollo sull’operato delle imprese multinazionali per ampliare lo spettro delle responsa-
bilità di questi nuovi attori verso le comunità ospitanti, l’ambiente e la collettività nel 
suo complesso. 
Tuttavia, dalle considerazioni espresse si è potuto osservare che, allo stato attuale, 
oltre al diritto di derivazione statale, anche il diritto internazionale continua a non of-
frire validi ed efficaci strumenti giuridici in materia di responsabilità sociale d’impresa. 
Infatti, non esistono ancora norme davvero efficaci che a livello internazionale impon-
gano direttamente in capo alle multinazionali obblighi di tutela in materia di diritti so-
ciali, e ciò in primo luogo in quanto da un punto di vista giuridico le suddette società 
transnazionali non possono essere qualificate come dei soggetti di diritto internazio-
nale 114. Inoltre, i destinatari principali delle norme finora adottate nell’ambito del di-
ritto internazionale sono gli Stati, da cui dipende anche tutta quella serie di interventi 
integrativi finalizzati ad assicurare l’osservanza da parte delle imprese multinazionali 
delle disposizioni ratificate. Di conseguenza, ciò comporta la mancanza di una respon-
sabilità diretta delle imprese transnazionali per eventuali violazioni commesse con il 
loro operato.  
Peraltro, come già rilevato, gli strumenti predisposti a livello pubblicistico in tema 
di responsabilità sociale d’impresa che potrebbero contribuire ad un’efficace regola-
mentazione delle imprese multinazionali, appartengono tutti al diritto soft, ossia non 
hanno carattere giuridicamente vincolante. Più in particolare, si sono prese in conside-
razione le Linee Guida dell’OCSE, la Dichiarazione Tripartita dell’OIL, il Global Com-
pact delle Nazioni Unite e la posizione assunta dall’Unione europea in materia di poli-
tiche di corporate social responsibility, i quali rappresentano, allo stato attuale, i più impor-
tanti strumenti volti a disciplinare la condotta delle imprese transnazionali nel pano-
rama internazionale. 
                                                   
114 F. SALERNO, Natura giuridica ed effetti dei codici di condotta internazionali per imprese multinazionali, 
Lavoro e Diritto, 2005, 4, p. 658. 
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Tuttavia, gli atti appena ricordati si caratterizzano anche per alcuni limiti sostan-
ziali, riconducibili essenzialmente al loro carattere di “compromesso politico”. L’inos-
servanza degli obblighi di tutela dei diritti umani ivi contemplati, infatti, non è accom-
pagnata da alcuna sanzione, né civile, né penale, né sociale: le Linee Guida OCSE, la 
Dichiarazione Tripartita dell’OIL ed il Global Compact non contengono alcun riferi-
mento alla possibilità di comminare sanzioni in capo alle imprese multinazionali o alla 
possibilità che le stesse possano essere l’oggetto di una qualche forma di pubblica de-
nuncia. 
In aggiunta, ulteriori elementi di debolezza risiedono negli strumenti di monito-
raggio in essi previsti, e nella circostanza per cui i diritti contemplati sono spesso 
espressi in termini troppo vaghi e generici, in alcuni casi persino rinviando ad altri 
strumenti convenzionali adottati in materia 115. 
Inoltre, dalle considerazioni che sono state espresse finora emergono nel com-
plesso anche una serie di limitazioni e criticità anche in relazione all’adozione su base 
volontaria dei codici di condotta da parte delle stesse imprese multinazionali, ravvisa-
bili innanzitutto nell’assenza di un monitoraggio esterno ed indipendente e nel loro 
carattere non vincolante. Inoltre, non essendoci molto spesso un consenso unanime 
sulla loro interpretazione, risulta ancora più difficile desumere da tali atti gli obblighi 
concreti alla cui osservanza sarebbero tenute nello specifico le compagnie transnazio-
nali. 
In ogni caso, si ritiene che nell’ambito delle politiche aziendali di corporate social 
responsibility troppa enfasi viene data all’auto-normazione ed al carattere volontario dei 
codici di condotta come mezzi per indurre le multinazionali al rispetto delle condizioni 
di lavoro di quanti sono coinvolti, direttamente o indirettamente, nelle loro attività 
commerciali di produzione e/o distribuzione. L’impressione è che per tale via i diritti 
                                                   
115 In aggiunta, è stato altresì rilevato che “i codici di condotta OCSE e dell’OIL disciplinano alcuni 
profili comuni dell’attività delle imprese multinazionali, con il rischio di una loro concreta sovrapposi-
zione. Gli strumenti in questione non hanno prefigurato (né avrebbero potuto farlo, data la loro natura 
formalmente volontaria) un criterio formale di reciproco coordinamento, del tipo, ad esempio, della 
clausola di subordinazione che viene talvolta inserita in un trattato per limitarne l’applicazione in modo 
compatibile con gli obblighi posti da altri strumenti pattizi”. Cfr. F. SALERNO, Natura giuridica ed effetti dei 
codici di condotta internazionali per imprese multinazionali, Lavoro e Diritto, 2005, 4, p. 667. 
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sociali non siano più diritti, dal momento che il rispetto degli stessi sembrerebbe de-
mandato alla libera scelta di autoregolarsi delle imprese multinazionali e non invece ad 
un confronto basato su di un dialogo effettivo con gli stakeholders. 
In altre parole, quando presi in esame in relazione alla condotta delle compagnie 
transnazionali si ha la percezione che il rispetto degli standard di lavoro sia quasi l’og-
getto di una mera concessione da parte delle imprese multinazionali, andando così a 
perdere il loro carattere di diritti alla cui osservanza tutti sarebbero tenuti, in qualsiasi 
circostanza. Un tale approccio, quindi, è inevitabilmente destinato a fallire in assenza 
di un comportamento delle imprese davvero impegnato a rispettare i diritti e le garanzie 
in materia di lavoro, circostanza che può verificarsi solo attraverso il recupero di quella 
“precondizione necessaria” del concetto di corporate social responsibility basata sull’avvio 
di veri e propri rapporti di cooperazione e negoziazione con le parti sociali, aventi ad 
oggetto, in particolare, il riconoscimento di tali diritti 116.  
Peraltro, con riguardo all’imposizione di obblighi di condotta in capo alle imprese 
multinazionali, a quanto già rilevato si aggiunga infine l’ulteriore considerazione per la 
quale, allo stato attuale, anche qualsiasi approccio che confidi eccessivamente o esclu-
sivamente sulla sola volontà ed intervento degli Stati, tende con il tempo a rivelarsi 
inefficace, eccessivamente oneroso e controproducente 117. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                   
116 Un tale impostazione trova la propria conferma nei modelli emergenti di regolazione della con-
dotta delle multinazionali che negli ultimi anni hanno iniziato ad attirare una certa attenzione in dipen-
denza della loro capacità di rispondere alle preoccupazioni causate dalla globalizzazione. Il riferimento 
è gli accordi collettivi internazionali, di cui si tratterà più ampiamente nel prossimo capitolo, negoziati 
tra le federazioni sindacali globali ed un numero crescente di società transnazionali. Con questi accordi, 
in particolare, entrambe le parti hanno convenuto la necessità riconoscere le norme fondamentali del 
lavoro e le forme di dialogo sociale a livello internazionale. 
117 J. MURRAY, Corporate Social Responsibility, Discussion Paper, Global Social Policy, 2004, 4(2), p. 173. 
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CAPITOLO SECONDO 
 
 VERSO UN SISTEMA DI GOVERNANCE GLOBALE:  
IL RUOLO DEGLI INTERNATIONAL FRAMEWORK 
AGREEMENTS 
 
 
SOMMARIO: 1. International framework agreements: solo nuovi strumenti di corporate 
social responsibility? – 2. Codici di condotta vs. International framework agreements: da inizia-
tive di gestione unilaterale ad un impegno congiunto e realmente partecipato. – 3. Alle 
origini degli accordi-quadro transnazionali. – 4. Natura e status giuridico dei contratti 
collettivi aziendali transnazionali. – 5. Transnational company agreements: contenuti ed 
ambito di applicazione. – 6. Transnational company agreements: implementazione e moni-
toraggio. – 7. Perché negoziare un accordo-quadro aziendale transnazionale? – 8. 
Verso un sistema di relazioni industriali transnazionale. 
 
 
 
1.   INTERNATIONAL FRAMEWORK AGREEMENTS: SOLO NUOVI STRU-
MENTI DI CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY? 
 
Il contesto di sviluppo degli International framework agreements è rappresentato dalla 
globalizzazione economica, la quale ha creato un notevole divario tra la portata sempre 
più transnazionale delle operazioni aziendali delle grandi multinazionali ed il carattere 
essenzialmente nazionale di regolamentazione e di azione da parte dei sindacati e delle 
altre forze sociali.  
Come è già stato più volte ricordato, infatti, sin dagli anni Settanta si è assistito ad 
una massiccia espansione dell’attività economica mondiale attraverso la liberalizza-
zione del commercio e la crescita degli investimenti e della produzione guidati da so-
cietà di dimensioni transnazionali. In molti Paesi ciò a condotto ad un calo considere-
vole del controllo sull’impiego della forza lavoro, determinando un aumento significa-
tivo della flessibilità per quanto riguarda l’accesso e l’uscita dal mondo del lavoro, non-
ché una diminuzione delle tutele riconosciute ai lavoratori.  
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Inoltre, in conseguenza della diffusione di pratiche outsourcing ed, in particolare, di 
delocalizzazione produttiva, l’attività di fornitura di beni e servizi delle imprese trans-
nazionali si è svolta affidandosi sempre di più a sistemi logistici globali estremamente 
articolati.  
Le relazioni di lavoro e tutte le questioni relative alla gestione delle risorse umane 
all’interno della catena di fornitura e distribuzione delle suddette società sono quindi 
state spesso trascurate, aumentando così i rischi e le incertezze per i lavoratori implicati 
in queste strategie di reti interorganizzative. 
Peraltro, si è già evidenziato che in un tale contesto le aziende globali tendono a 
ricevere numerose pressioni in relazione alle loro operazioni da una grande varietà di 
attori, nonchè dagli stessi mercati in cui sono chiamate ad operare. Le loro reazioni 
possono variare notevolmente, dal ricorso ad atti unilaterali come codici di condotta 
aziendali e/o dichiarazioni di principi, fino alla negoziazione di accordi-quadro con le 
controparti interessate.  
Più nello specifico, nella prima fase di sviluppo delle politiche di corporate social 
responsibility è stata lanciata un’ampia gamma di iniziative da parte delle multinazionali. 
Inizialmente si trattava di atti unilaterali ma, a partire dai primi anni Duemila, sono 
stati negoziati a livello aziendale una serie di accordi-quadro tra le imprese multinazio-
nali e le federazioni sindacali internazionali, in primo luogo per definire una serie di 
standard di lavoro a tutela di tutti i lavoratori impiegati nello stabilimento principale 
della società in questione, nelle sue controllate ed, in molti casi, anche nelle sue affiliate 
118.  
In un tale contesto, infatti, tali accordi rappresentano una delle iniziative che, al 
fianco di altri atti di auto-regolazione come i codici di condotta aziendali ed alle inizia-
tive pubbliche intraprese, a livello internazionale, dall’Organizzazione internazionale 
del lavoro e dall’Organizzazione delle Nazioni Unite nonchè, a livello regionale, 
dall’Organizzazione per la Cooperazione e lo Sviluppo Economico, hanno cercato di 
                                                   
118 Si v. L. CALAFÀ, Dialogo sociale e responsabilità sociale d’impresa nella governance europea, Lavoro e Di-
ritto, 2006, 1, p. 108, che nel considerare il problematico rapporto delle politiche riconducibili alla re-
sponsabilità sociale d’impresa e la dimensione collettiva delle relazioni di lavoro osserva come un tale 
accostamento risulti particolarmente scomodo innanzitutto nell’ottica della modernizzazione del mo-
dello sociale europeo, rilevando inoltre come ciò richiami anche “una potenziale riduzione del tasso di 
regolazione delle relazioni di lavoro o comunque una contrazione dell’intervento pubblico regolativo”. 
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colmare le lacune regolative in materia sociale venutasi a creare in conseguenza della 
globalizzazione economica.  
Uno dei principali problemi che il diritto del lavoro nell’era della globalizzazione 
è chiamato ad affrontare è infatti legato alla circostanza che molto spesso le compagnie 
multinazionali si sono limitate a regolare solamente i loro rapporti commerciali con le 
proprie imprese affiliate e/o i propri fornitori, escludendo nella maggior parte dei casi 
ogni loro eventuale responsabilità per il trattamento economico e normativo riservato 
ai dipendenti di tali società. Con la negoziazione di tali accordi, invece, entrambe le 
parti, vale a dire rappresentanti dei lavoratori e management aziendale, hanno inteso far 
fronte alla necessità di riconoscere degli standard minimi di lavoro e nuove forme di 
dialogo sociale e di coordinamento anche a livello transfrontaliero. 
Tuttavia, come verrà evidenzato nel corso della trattazione, l’analisi dei contenuti 
e degli scopi dei cd. Transnational company agreements dimostra che tali strumenti differi-
scono fra loro talvolta in modo estremamente significativo, principalmente in consi-
derazione delle questioni trattate e della qualità degli impegni assunti. Questo tipo di 
contrattazione aziendale è infatti un fenomeno che si è sviluppato spontaneamente 
come uno strumento attraverso il quale le imprese hanno potuto considerare ed af-
frontare la questione della governance delle loro operazioni globali in un rapporto di 
stretta collaborazione e coordinazione con le federazioni sindacali di livello internazio-
nale, europeo e nazionale, nonché con gli stessi rappresentanti dei lavoratori stabiliti 
all’interno dei luoghi di lavoro. Tali soggetti sono stati così coinvolti maggiormente 
rispetto al passato nella definizioni delle politiche aziendali delle grandi imprese 119, 
affermando la necessità di riconoscere le norme fondamentali in materia di lavoro e 
sviluppare nuove forme di dialogo sociale anche a livello transnazionale. 
In aggiunta, si consideri altresì che il tentativo di individuare modi alternativi di 
regolamentazione sociale a livello aziendale è in realtà una risposta alla necessità delle 
multinazionali e dei rappresentanti dei lavoratori di regolare determinate questioni al 
di là degli standard legali esistenti e delle condizioni di impiego già poste dagli accordi 
collettivi nazionali. Più in particolare, lo sviluppo di questa forma di regolazione sociale 
è riconducibile a due interessi tra loro convergenti.  
                                                   
119 S. SCARPONI, Gli accordi transnazionali a livello di impresa: uno strumento per contrastare il social dum-
ping?, Lavoro e Diritto, 2011, 1, p. 125. 
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Da un lato, infatti, le aziende sono spesso interessate ad aumentare la legittimità e 
la credibilità delle loro strategie ed azioni nel campo delle politiche di responsabilità 
sociale d’impresa. In particolare, molte società transnazionali ritengono che la frattura 
geografica e culturale che viene inevitabilmente a crearsi tra la direzione manageriale 
del gruppo dove si svolge il confronto con le forze sindacali, e gli stabilimenti più 
periferici, in cui vengono invece assunte in modo spesso del tutto arbitrario molte 
decisioni strategiche di governance economica, possa essere sanata solamente attraverso 
un’azione coordinata e di interazione con le Global Union Federations 120. Ciò presup-
pone, pertanto, l’intenzione di trasformare gli impegni unilaterali in testi negoziati, 
coinvolgendo le controparti negoziali anche nella diffusione e nel monitoraggio rela-
tivo all’applicazione di tali atti. 
Dall’altro lato, invece, i sindacati riconoscono che queste nuove strategie impren-
ditoriali negoziate possono efficacemente integrare gli attuali strumenti di regolamen-
tazione sociale sia nazionali che internazionali che, come si è già avuto modo di evi-
denziare, allo stato attuale risultano insufficienti ed inefficaci per affrontare le nuove 
sfide poste dalla globalizzazione 121.  
Inoltre, dal momento che la struttura delle multinazionali si presenta sempre di 
più organizzata attorno ad unità produttive nazionali tra loro globalmente integrate e 
poste sotto il controllo di un unico gruppo societario, è stata ben presto avvertita anche 
la necessità di un’armonizzazione e di un coordinamento sia di tipo orizzontale che 
verticale tra (e con) i diversi livelli di rappresentanza dei lavoratori nazionali e transna-
zionali. Infatti, nonostante le associazioni sindacali di rilievo nazionale abbiano sempre 
                                                   
120 Si tratta di associazioni sindacali come, tra le tante, l’International Metalworkers’ Federation (IMF), 
l’International Union of Food and Allied Workers (IUF), l’International Transport Workers’ Federation (ITF) e 
l’International Federation of Building and Wood Workers (IFBWW). Sulle principali Global Union Federations si 
v. l’ampio approfondimento presente in H. PLATZER, T. MÜLLER, Global and European Trade Union Fede-
rations. A Handbook and Analysis of Transnational Trade Union Organizations and Policies, in Craig Phelan (ed.), 
Trade Unions. Past, Present and Future – vol. 14, Peter Lang, 2012, pp. 109-383. 
121 L. VISENTINI, Crisi economica, contrattazione collettiva e ruolo del sindcato nelle multinazionali, in Giulia 
Barbucci, Gianni Arrigo (a cura di), Il nuovo quadro normativo dei comitati aziendali europei. La direttiva n. 
2009/38 alla prova delle legislazioni nazionali, Ediesse, 2013, p. 32; H. PLATZER, T. MÜLLER, Global and 
European Trade Union Federations. A Handbook and Analysis of Transnational Trade Union Organizations and 
Policies, in Craig Phelan (ed.), Trade Unions. Past, Present and Future – vol. 14, Peter Lang, 2012, pp. 
739-742. 
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cercato di mantenere e preservare gli strumenti di regolamentazione e le prerogative 
conquistate all’interno del proprio territorio nazionale di intervento, queste ultime 
hanno nel tempo iniziato anche a percepire la loro affiliazione ad un organismo globale 
od europeo non solo come un’opportunità, ma anche come un mezzo indispensabile 
per rafforzare la loro rappresentatività. Sul fronte sindacale si è così iniziato a cercare 
nuovi approcci transfrontalieri per fronteggiare adeguatamente la libera concorrenza 
internazionale delle imprese, alimentata da una corsa al ribasso con particolare riguardo 
alle condizioni di lavoro. 
Oltre alle considerazioni già svolte si rileva inoltre che, come verrà più ampiamente 
esaminato nel corso del presente capitolo, gli accordi-quadro di rilevo transnazionale 
sono stati considerati dalle parti sociali anche come nuovi strumenti da impiegare per 
governare più efficacemente le nuove relazioni industriali internazionali, in quanto tali 
in grado di tracciare un quadro generale per la conclusione di ulteriori accordi a livello 
nazionale e/o locale. In particolare, la sfida che si è posta per le parti sociali è stata 
quella di sviluppare una strategia potenzialmente a lungo termine come risposta strut-
turale alle nuove questioni da affrontare, vale a dire come condurre l’azione collettiva 
dei sindacati, locali e nazionali, e come supportare e superare le lacune normative di 
regolazione transnazionale nei rapporti di lavoro 122.  
Alla luce di tali considerazioni, pertanto, sebbene la negoziazione transnazionale 
si sia sviluppata a partire dal concetto di codici di condotta adottati volontariamente 
nel corso degli anni dalle compagnie multinazionali, si tratta di un fenomeno che va 
inteso in termini più ampi, per descrivere tutte quelle pratiche riconducibili al dialogo 
sociale all’interno delle imprese europee, fino ad includervi anche il riferimento agli 
accordi-quadro conclusi ad un livello di rappresentanza e negoziazione di tipo globale 
123. 
                                                   
122 S. LEONARDI, Globalizzazione, sindacati e contrattazione transnazionale, Quaderni di Rassegna Sinda-
cale, 2013, 3, p. 149-151. 
123 Secondo la definizione proposta nell’European Industrial Relations Dictionary da Eurofound (Eu-
ropean Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions), il termine “International 
famework agreements” è stato impiegato per fare riferimento a “new instruments for industrial relations 
that encourage the recognition of social partnership across national borders and yield entirely new forms 
of social regulation”. 
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Con specifico riguardo agli accordi-quadro transnazionali che si sono sviluppati a 
livello internazionale, i cd. Global o International framework agreements, il loro valore ag-
giunto è strettamente legato alla loro capacità di governare i mercati globali, definendo 
nuove norme e nuovi standard in materia di diritto del lavoro. Si tratta infatti di atti 
estremamente importanti, impiegati inizialmente per rispondere alle sfide imposte dalla 
globalizzazione 124 e che ora coesistono con altri strumenti di diritto del lavoro, sistemi 
di relazioni industriali e sistemi di rappresentanza dei lavoratori di livello nazionale e 
sovranazionale, come quello europeo 125. 
Di conseguenza, oltre a definire la cultura ed i principi di azione aziendali di una 
determinata impresa, gli accordi in questione possono contribuire alla definizione di 
nuove norme minime in materia di tutela della forza lavoro, alla riaffermazione dei 
diritti sociali fondamentali ed all’applicazione più efficace della normativa giuslavori-
stica tra i vari rami produttivi della società in questione, così come tra i suoi fornitori 
ed affiliati. A questo riguardo è importante osservare che, in particolar modo per i 
lavoratori impiegati in Paesi al di fuori dell’Unione europea, il riconoscimento dei diritti 
sociali fondamentali attraverso la negoziazione di un accordo-quadro transnazionale 
tra parti sociali ed il management aziendale rappresenta un elemento di sviluppo estre-
mamente significativo nella definizione di standard minimi di lavoro e, quindi, nella lotta 
contro il dumping sociale 126.  
Tali atti possono infatti introdurre nuovi diritti per i dipendenti ed i rappresentanti 
dei lavoratori delle società multinazionali 127. In aggiunta, peraltro, con questo tipo di 
accordi è possibile anche rendere più efficace l’applicazione dei diritti già affermati e 
                                                   
124 D. STEVIS, T. BOSWELL, International framework agreements. Opportunities and Challenges for Global 
Unionism, in Kate Bronfenbrenner (ed.), Global Unions. Challenging Transnational Capital through Cross-Border 
Campaigns, ILR Press, 2004, pp. 176-181. 
125 M. FICHTER, J. SYDOW, M. HELFEN, L. ARRUDA, O. AGTAS, I. GARTENBERG, J. MCCALLUM, 
K. SAYIM, D. STEVIS, Globalising Labour Relations: On Track with Framework Agreements?, Friedrich Ebert 
Stiftung: Perspektive, 2012, p. 6. 
126 S. SCARPONI, Gli accordi transnazionali a livello di impresa: uno strumento per contrastare il social dum-
ping?, Lavoro e Diritto, 2011, 1, pp. 125-128. 
127 In ogni caso, si ritiene che anche all’interno dei territori europei esista comunque un potenziale 
margine di progresso derivante dalla negoziazione di tali accordi, in particolare per quanto riguarda lo 
sviluppo di diritti che non sono direttamente collegati alle condizioni di lavoro, ma che sono riconduci-
bili ad aspetti sociali più ampi, connessi alla vita dei lavoratori e delle loro famiglie. 
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riconosciuti, contribuendo in tal modo non solo ad introdurre condizioni di lavoro più 
favorevoli per i lavoratori, ma anche a migliorare l’implementazione delle misure già in 
vigore.  
In particolare, un modo che gli International framework agreements hanno per contri-
buire alla definizione di nuovi standard di lavoro e/o migliorarne l’applicazione è quello 
di definire il proprio ambito di applicazione attraverso l’individuazione di un’ampia 
gamma di destinatari, tale da coprire anche le imprese affiliate ed i fornitori della società 
firmataria. Infatti, come evocato dal termine “framework”, attraverso la conclusione dei 
cd. Global o International framework agreements l’obiettivo perseguito è quello di introdurre 
una nuova fonte per una regolamentazione più efficace delle condizioni di lavoro, ap-
plicando così la relativa disciplina non solo ai rapporti dei lavoratori coinvolti diretta-
mente nelle operazioni di una determinata compagnia multinazionale, ma anche alla 
sua rete di produzione e/o distribuzione globale di fornitori, subappaltatori ed altri 
partner commerciali.  
Secondo le parti sociali, peraltro, la necessità e la volontà di sviluppare questo stru-
mento di contrattazione è legata direttamente al processo di globalizzazione neo-libe-
rale che ha portato alla transnazionalizzazione dei mercati finanziari, dei prodotti e dei 
mercati del lavoro, delle strutture e delle strategie aziendali. I sindacati globali hanno 
infatti iniziato a negoziare gli accordi-quadro internazionali, che hanno concluso e pro-
mosso a partire dalla metà degli anni Novanta come strategia innovativa di politica 
sindacale globale 128. Tali accordi, in particolare, anche se basati su norme pubblica-
mente riconosciute in quanto poste da organizzazioni internazionali come l’Organiz-
zazione internazionale del lavoro, sono stati percepiti come nuovi strumenti di gover-
nance privata per regolamentare le condotte delle multinazionali e definire le relazioni 
di impiego dei lavoratori assunti in azienda ed in tutte le reti produttive e/o distributive 
globali. 
In considerazione della crescita quantitativa delle multinazionali e dei cambiamenti 
qualitativi all’interno delle logiche aziendali, il livello aziendale è infatti divenuto un 
                                                   
128 In molti casi, tuttavia, la sottoscrizione dell’accordo da parte delle Global Union Federations rap-
presenta un atto meramente formale, in quanto i negoziati effettivi sono in mano ad un altro organismo 
rappresentativo dei lavoratori, come un Comitato aziendale o un sindacato nazionale presso la sede 
dell’impresa. 
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elemento centrale e strategico per i sindacati, per fronteggiare efficacemente le conse-
guenze sociale derivanti dalla globalizzazione. Ed è proprio con questo obiettivo in 
mente che i sindacati hanno sviluppato lo strumento degli International framework agree-
ments, da considerare pertanto sempre di più come parte integrante di ciò che costitui-
sce una società multinazionale virtuosa e sostenibile 129. 
A questo punto verrebbe quindi da sostenere che la vera forza trainante dietro la 
promozione della contrattazione collettiva transnazionale a livello d’impresa sia stato 
l’adattamento delle organizzazioni sindacali internazionali alle emergenti esigenze di 
internalizzazione delle relazioni industriali e del mercato del lavoro che hanno coin-
volto l’intero contesto globale. Infatti, per tutto l’intero processo di conclusione di un 
accordo-quadro transnazionale, compresa la fase iniziale di iniziazione, la contratta-
zione, l’elaborazione e l’implementazione, le parti sociali svolgono un ruolo estrema-
mente decisivo ed attivo, ed il loro coinvolgimento costituisce un fattore importante 
che attribuisce un vero e proprio valore politico agli accordi in questione. 
In questo contesto, inoltre, si consideri altresì che le parti coinvolte nella negozia-
zione di tali atti non rivestono tanto la funzione di parti di un processo di contratta-
zione collettiva così come viene tradizionalemente inteso. Esse si pongono piuttosto 
come nuovi attori della società civile in grado di modellare e canalizzare una nuova 
cultura aziendale, più attenta e consapevole alla dimensione sociale, sia per realizzare 
un cambiamento di mentalità, che per favorire e sollecitare la formulazione di perti-
nenti interventi normativi di natura pubblicistica.  
In aggiunta, in virtù delle considerazioni svolte sembrerebbe possibile affermare 
che gli accordi-quadro internazionali rappresentano anche una risposta sindacale alla 
proliferazione di codici di condotta aziendali che, come già rilevato, sono stati intro-
dotti dalle compagnie multinazionali come parte delle loro politiche di responsabilità 
sociale a partire dagli anni Novanta 130. Più nello specifico, infatti, nel 1995 l’International 
                                                   
129 N. KLUGE, I. SCHÖMANN, Corporate governance, workers’ participation and CSR: the way to a good com-
pany, Transfer: European Review of Labour and Research, 2008, 14(1), pp. 13-26. 
130 D. STEVIS, T. BOSWELL, International framework agreements. Opportunities and Challenges for Global 
Unionism, in Kate Bronfenbrenner (ed.), Global Unions. Challenging Transnational Capital through Cross-Border 
Campaigns, ILR Press, 2004, pp. 176-177, in cui gli Autori individuano tra i principali fattori di sviluppo 
del fenomeno dei Global Framework Agreements la globalizzazione, la mancanza di un sistema di governance 
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Confederation of Free Trade Unions (ICFTU) e l’International Trade Secretariat (ITS) avevano 
istituito un Comitato di lavoro che nel 1998 ha proposto l’adozione del Basic Code of 
Labour Practice, da considerarsi come una guida sindacale rispetto all’utilizzo dei codici 
di condotta delle multinazionali 131. Si tratta di un codice che specifica l’impegno delle 
multinazionali per quanto riguarda il rispetto dei diritti fondamentali garantiti dalla già 
ricordata Dichiarazione Tripartita dell’OIL del 1998 132 e che, peraltro, estende il pre-
detto obbligo anche ai loro partner commerciali.  
Come conseguenza, il codice ICFTU/ITS è divenuto ben presto un importante 
punto di riferimento per la negoziazione dei nuovi accordi-quadro internazionali con 
le compagnie transnazionali, proprio in quanto esso contiene un elenco di standard uti-
lizzato dalle forze sociali non solo come modello che doveva aiutare i singoli sindacati 
a negoziare con aziende ed a condurre campagne con organizzazioni non governative, 
ma anche come riferimento per la valutazione dei codici di condotta adottati unilate-
ralmente dalle imprese. In altre parole, dal momento che è stato introdotto essenzial-
mente al fine di istituire una forma di dialogo sociale e definire delle nuove relazioni 
industriali a livello globale 133, un tale atto ha rappresentato un importante punto di 
                                                   
globale, la diffusione delle politiche di responsabilità sociale delle imprese, il ricorso a nuove strategie 
da parte delle federazioni sindacali globali. 
131 Al riguardo si v. H. PLATZER, T. MÜLLER, Global and European Trade Union Federations. A Hand-
book and Analysis of Transnational Trade Union Organizations and Policies, in Craig Phelan (ed.), Trade Unions. 
Past, Present and Future – vol. 14, Peter Lang, 2012, pp. 740. 
132 In particolare, i diritti fondamentali di cui alla presente Dichiarazione dell’OIL sono la libertà 
di associazione e contrattazione collettiva (Convenzioni n. 87 e n. 98), il divieto del lavoro forzato e 
obbligatorio (Convenzioni n. 29 e n. 105), non discriminazione e pari opportunità (Convenzioni n. 100 
e n. 111) e l’abolizione del lavoro minorile (Convenzione n. 138). 
133 In particolare, nell’ICFTU Basic Code of Labour Practice del 1997 si legge che “A framework agree-
ment is an agreement negotiated between a multinational company and an international trade union 
organisation such as a Global Union Federation (GUF), formerly International Trade Secretariat (ITS) 
concerning the international activities of the company. Although an international code of conduct can 
be part of a framework agreement, the main purpose of a framework agreement is to establish an on-
going relationship between the multinational company and the international trade union organisation”. 
Cfr. ICFTU, Basic Code of Labour Practice, 1997. Disponibile su http://trai-
ning.itcilo.it/actrav_cdrom1/english/global/guide/icftuco.htm. Si v. anche S. SCIARRA, Automotive e al-
tro: cosa sta cambiando nella contrattazione collettiva nazionale e transnazionale, Giornale di diritto del lavoro e di 
relazioni industriali, 2011, 2, p. 351. 
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partenza per la negoziazione degli International framework agreements tra le federazioni 
sindacali globali e le multinazionali. 
Peraltro, è importante ricordare a questo riguardo che inizialmente, almeno fino 
alla fine degli anni Novanta, per distinguere i prodotti della contrattazione transnazio-
nale dai codici di condotta unilaterali che spesso non soddisfavano i requisiti minimi 
negoziati dai sindacati, venivano utilizzati da queste ultime termini come “codici di 
condotta negoziati” o “accordi di codici di condotta”. Si osservi in proposito che la 
scelta di impiegare questa nomenclatura per descrivere i primi accordi-quadro aziendali 
di rilievo transfrontaliero dimostra che l’attenzione non era incentrata solo sui profili 
strettamente riconducibili al tema della responsabilità sociale delle imprese. Infatti, un 
altro aspetto che è almeno altrettanto importante dal punto di vista sindacale e che in 
realtà costituisce la ragione primaria di promozione di questa nuova pratica sociale, è 
quello secondo il quale gli accordi-quadro internazionali rappresentano anche impor-
tanti strumenti ed un’occasione imperdibile per stabilire relazioni stabili di lavoro tra 
le parti sociali e la direzione manageriale delle imprese transnazionali. 
In definitiva, le ragioni politico-organizzative hanno rappresentato una forza trai-
nante per i sindacati globali nel perseguire la strategia degli accordi-quadro in que-
stione. Allo stesso tempo, inoltre, questo approccio politico ha offerto ai sindacati glo-
bali la possibilità di rafforzare il loro ruolo di negoziatori e di concludere dei nuovi 
contratti collettivi con un ambito di applicazione transfrontaliero 134. Si consideri, in 
aggiunta, che se i sindacati non avessero percorso tale strada avrebbero lasciato il 
campo della regolamentazione globale alla prerogativa delle imprese ed ai loro impegni 
volontari od, ancora, all’iniziativa di organizzazioni non governative.  
Tuttavia, è importante ricordarlo, le organizzazioni sindacali erano inizialmente 
anche molto scettiche rispetto all’utilizzo di tali strumenti di negoziazione, in quanto 
percepiti principalmente come esercizi di public relations da parte delle multinazionali e, 
proprio per questo, ritenuti atti poco idonei a garantire l’assunzione di responsabilità 
ed impegni. Gli International framework agreements sono infatti stati spesso considerati 
                                                   
134 In proposito, per una panoramica più ampia si v. M. FICHTER, J. SYDOW, M. HELFEN, L. AR-
RUDA, O. AGTAS, I. GARTENBERG, J. MCCALLUM, K. SAYIM, D. STEVIS, Globalising Labour Relations: On 
Track with Framework Agreements?, Friedrich Ebert Stiftung: Perspektive, 2012, pp. 5-7. 
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dalla direzione aziendale di molte imprese semplicemente come parte integrante delle 
“buone pratiche aziendali” e delle politiche di corporate social responsibility.  
In realtà, va evidenziato a questo riguardo che tali accordi tendono a porsi come 
una nuova generazione di strumenti per le operazioni di responsabilità sociale delle 
imprese. Ciò sembra rappresentare un significativo passo avanti per le multinazionali, 
le quali, in particolare, cercano sempre di più di aumentare la legittimità del loro ope-
rato spendendo, nell’attuazione delle loro politiche di corporate governance, molto più im-
pegno rispetto al passato. 
Inoltre, in quanto in grado di introdurre una nuova forma emergente di dialogo 
sociale a livello globale e europeo, gli International framework agreements sembrano rap-
presentare anche una forma più legittima di regolamentazione sociale rispetto ad altri 
strumenti di corporate social responsibility ed, in aggiunta, ne forniscono anche una migliore 
garanzia di efficacia 135. Le imprese che hanno deciso di sottoscrivere un accordo-qua-
dro di questo tipo hanno infatti in qualche modo anche trasformato i loro codici uni-
laterali in strumenti negoziati, i quali esprimono interessi negoziati e, pertanto, mag-
giormente condivisi, per entrambe le parti, l’impresa e le parti sociali.  
                                                   
135 Si tratta peraltro di un approccio che richiama il concetto di “Reflexive Labour Law” con cui 
nel contesto del processo di integrazione europea viene descritto in letteratura l’emergere di forme di-
stintive di governance che comportano l’uso di tecniche di regolazione “reflexive or reactive”. In partico-
lare, quello della “reflexive governance” è un tema che si oppone alle forme più tradizionali di armoniz-
zazione normativa e invece considera la diversità delle pratiche e delle leggi vigenti all’interno degli Stati 
come una risorsa. Tali differenze infatti, se combinate con metodi di regolazione basati sul coordina-
mento e sul monitoraggio congiunto possono fornire un utile base di partenza per la sperimentazione 
di nuovi modelli e per migliorarne l’apprendimento reciproco. Sul tema si v. in particolare i seguenti 
contributi: S. DEAKIN, Reflexive governance and European Company Law, European Law Journal, 2009, 15(2), 
pp. 224-245; S. DEAKIN, R. ROGOWSKI, Reflexive labour law, capabilities and the future of Social Europe, Legal 
studies research paper, University of Warwick, 2011, 4, p. 4, in cui viene evidenziato “The theory of 
reflexive law argues that the legal system becomes consciously reflexive when it recognises that the 
societal domains which it purports to regulate, and to which it also seeks to respond, are themselves 
independent autopoietic systems, which have arisen from the functional differentiation which is a fea-
ture of modern society. The separation of law and politics from each other and from the sphere of the 
market creates the possibility of a decentred social structure, in which power is diffused among a number 
of autonomous but mutually linked institutions.” 
 72 
A questo proposito, gli International framework agreements rappresentano dunque un 
nuovo sviluppo rispetto ai codici di condotta aziendali, con i quali, pertanto, non de-
vono essere confusi. Infatti, mentre con la gran parte dei codici di condotta le compa-
gnie transnazionali tendevano sfuggire a qualsiasi impegno con i sindacati, con questi 
nuovi accordi questi ultimi sono ora riconosciuti come loro partner con cui instaurare 
nuove e continue relazioni.  
In particolare, tali accordi hanno condotto ad un mutamento nella definizione 
delle politiche di responsabilità sociale delle imprese: a partire dal controllo unilaterale 
del management aziendale si è giunti a gestire le operazioni di corporate social responsibility 
direttamente nel campo della contrattazione collettiva, attraverso l’azione congiunta di 
due diversi soggetti 136. In relazione al tema della responsabilità sociale d’impresa, pe-
raltro, si ricorda come sia stata sostenuta l’importanza della dimensione valoriale e col-
lettiva del lavoro, nonché di come siano state esaltate le potenzialità derivanti dalla 
relazione corporate social responsibility-dialogo sociale, evidenziando in proposito il contri-
buto promozionale che può nascere dall’autonomia collettiva 137.  
Pertanto, anche se il numero dei prodotti della contrattazione aziendale transna-
zionale è più scarso rispetto agli altri strumenti volontari di auto-normazione delle im-
prese, essi rappresentano un’evoluzione significativa rispetto alle iniziative precedenti. 
In particolare, trattandosi di strumenti siglati dalle compagnie transnazionali insieme 
                                                   
136 L. CALAFÀ, Dialogo sociale e responsabilità sociale d’impresa nella governance europea, Lavoro e Diritto, 
2006, 1, p. 127, in cui in relazione all’essenza del rapporto dialogo sociale-corporate social responsibility viene 
osservato come il principale merito delle politiche aziendali ispirate ai temi della responsabilità sociale 
d’impresa sia “quello di contribuire a costruire spazi peculiari per approcci innovativi e di preparazione 
graduale del consenso verso la contrattualizzazione. Lo strumento atipico rappresenta l’anticamera del 
contratto, il momento in cui sondare le rispettive posizioni e la loro tenuta; un processo in grado di 
avviare una integrazione continuativa – senza soluzioni di continuità – di obiettivi di lunga durata nella 
contrattazione collettiva e modo di accettazione della controparte sindacale da parte delle imprese; i 
sindacati, da parte loro, sono chiamati a garantire canali efficienti ed effettivi di comunicazione ed in-
formazione tra i diversi attori (ai diversi livelli) delle relazioni industriali in ordine al mantenimento degli 
obiettivi di Csr (proactive strategies).” 
137 L. CALAFÀ, Dialogo sociale e responsabilità sociale d’impresa nella governance europea, Lavoro e Diritto, 
2006, 1, che opera una rilettura del tema delle relazioni collettive di lavoro europee con l’ausilio del tema 
della corporate social responsibility sostenendo, in particolare a p. 109, la necessità del riferimento al dialogo 
sociale “come precondizione della stessa Csr” ed affermando per tale ragione la necessità di un recupero 
della dimensione autonoma ed effettiva delle relazioni collettive a livello europeo. 
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con le parti sociali, essi presentano l’importante caratteristica di essere stati adottati 
sulla base di un processo di contrattazione, che consente quindi all’accordo-quadro 
negoziato di giungere ad una definizione più chiara dei contenuti degli impegni posti 
in capo alle stesse imprese 138.  
Inoltre, con tali atti si inizia ad intravedere anche la possibilità di un’attuazione di 
tutta una serie di diritti in materia di lavoro, riconosciuti a livello internazionale, anche 
in contesti, come quello delle imprese multinazionali, in cui tali diritti faticano ad essere 
implementati efficacemente. Ciò a causa della mancanza di un potere regolativo che, 
come già ricordato, sia davvero in grado di controbilanciare e contenere in modo ade-
guato il potere politico-economico assunto dalle multinazionali. 
In altre parole, garantendo l’adesione alle norme ed agli standard minimi di lavoro 
da parte delle imprese transnazionali, questi accordi sembrano in grado di offrire un 
nuovo modo per colmare le attuali lacune della legislazione sociale internazionale ed 
europea. Essi sono, peraltro, sotto quest’ultimo profilo, anche parte integrante del cre-
scente dibattito politico relativo all’importanza assunta da parte degli attori privati 
nell’elaborazione e nell’applicazione delle norme sociali internazionali 139. 
 
 
2.  CODICI DI CONDOTTA VS. INTERNATIONAL FRAMEWORK AGREE-
MENTS: DA INIZIATIVE DI GESTIONE UNILATERALE AD UN IMPEGNO 
CONGIUNTO E REALMENTE PARTECIPATO. 
 
Dalle considerazioni sopra esposte è emerso che gli accordi transnazionali d’im-
presa non rappresentano solo una nuova forma di governance che tende sempre di più 
ad emergere a livello aziendale, ma anche un mezzo per determinare e misurare l’im-
pegno assunto delle multinazionali in materia di corporate social responsibility.  
                                                   
138 S. SCARPONI, Gli accordi-quadro internazionali ed europei stipulati con le imprese transnazionali: quale 
efficacia?, Atti del Convegno Nazionale “Nuovi assetti delle fonti del diritto del lavoro”, 2010, pp. 73-74.  
139 I. SCHÖMANN, From CSR to International Framework Agreements: Towards an Internationalization of 
Industrial Relations?, CSR Paper, CORE Network, Fondazione Eni Enrico Mattei, Marie Curie Actions, 
2007, p. 4-5. 
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A questo proposito, infatti, è possibile affermare che esiste una stretta relazione 
tra gli accordi transnazionali aziendali ed i temi correlati alla responsabilità sociale d’im-
presa. In particolare, nella maggior parte dei casi un accordo-quadro aziendale di rilevo 
transnazionale si basa su strumenti di auto-regolamentazione preesistenti sviluppati 
dall’impresa interessata, come ad esempio codici di condotta aziendali unilateralmente 
adottati dalle imprese per garantire comportamenti aziendali etici e trasparenti. Peral-
tro, entrando maggiormente nel dettaglio, sia i codici di condotta che gli accordi-qua-
dro globali vengono generalmente considerati come strumenti ricompresi nell’ambito 
di una gamma molto più ampia di iniziative imprenditoriali in materia di corporate social 
responsibility a livello internazionale.  
Tuttavia, come si è già cercato di evidenziare, sebbene talvolta si trovino trattati 
congiuntamente nella letteratura, gli International framework agreements sono fondamen-
talmente diversi dai codici di condotta aziendali, in quanto rappresentano un qualcosa 
di nuovo ed ulteriore rispetto agli altri strumenti di responsabilità sociale delle imprese 
140.  
Gli accordi conclusi tra organizzazioni sindacali internazionali od europee e la di-
rezione manageriale delle singole multinazionali sono infatti strumenti totalmente e 
qualitativamente diversi. Gli accordi-quadro in questione sono atti prodotti attraverso 
un processo di negoziazione in cui manca del tutto un approccio basato sull’auto-re-
golamentazione che caratterizza, invece, i codici di condotta. In particolare, i primi 
sono il risultato dei negoziati avviati tra l’azienda e le parti sociali, mentre i secondi 
sono semplicemente delle dichiarazioni unilaterali istituite solo sulla base delle logiche 
di gestione della direzione dell’impresa in questione 141. 
                                                   
140 D. GALLIN, International Framework Agreements: A Reassessment, in Konstandinos Papadakis (ed.), 
Cross-Border Social Dialogue and Agreements: An Emerging Global Industrial Relations Framework?, International 
Institute for Labour Studies and International Labour Office, Geneva, 2008, p. 32, in cui l’Autore evi-
denzia come spesso sia stata ignorata o mai del tutto chiarita la distinzione tra codici di condotta azien-
dali ed International framework agreements.  
141 Si v. per un’analisi comparativa tra codici di condotta ed accordi collettivi transnazionali I. 
SCHÖMANN, A. SOBCZAK, E. VOSS, P. WILKE, Codes of conduct and international framework agreements: New 
forms of governance at company level, European Foundation for the Improvement of Living and Working 
Conditions, 2008, pp. 13 ss.. 
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Peraltro, attraverso il processo di negoziazione avviato dalle società transnazionali 
con i soggetti rappresentativi degli interessi dei lavoratori, gli accordi in esame hanno 
permesso di tradurre in impegni giuridici quelli che prima erano semplicemente degli 
impegni etici, espressione di una specifica cultura aziendale ispirata prevalentemente a 
delle politiche meramente propagandistiche il cui principale intento era per lo più 
quello di “distillare una morale negli affari” 142. 
Come conseguenza, grazie al coinvolgimento diretto delle organizzazioni sindacali 
e, soprattutto nel contesto europeo, dei Comitati aziendali, che ha contribuito così a 
riconoscere una più ampia legittimazione agli atti sottoscritti congiuntamente con le 
imprese, gli impegni negoziati sono così divenuti dei veri e propri obblighi contrattual-
mente vincolanti, transitando dalla sfera della responsabilità etica alla sfera della re-
sponsabilità giuridica.  
Emerge pertanto con evidenza come i Transnational company agreements si differen-
zino nettamente dagli altri atti di corporate social responsibility adottati invece in modo 
unilaterale dalle imprese 143. La stipulazione degli accordi-quadro in questione costitui-
sce infatti una particolare fase evolutiva delle politiche della responsabilità sociale d’im-
presa, in quanto caratterizzata da un diverso coinvolgimento e bilanciamento degli in-
teressi dei lavoratori, da un lato, e delle imprese transnazionali, dall’altro lato.  
Peraltro, in aggiunta alle considerazioni già formulate è importante anche ricordare 
che sulla questione è stato espresso anche il timore che le politiche di responsabilità 
sociale d’impresa, concretizzatisi prevalentemente in atti unilaterali di auto-regolamen-
tazione, i quali non prevedono nemmeno alcun obbligo di informare o di consultare i 
rappresentanti dei lavoratori, rischiano in tal modo di produrre un effetto corrosivo 
sul dialogo sociale aziendale, rendendo possibile persino una riduzione del livello di 
tutela riconosciuto ai lavoratori 144.  
                                                   
142 F. GUARRIELLO, Le funzioni negoziali del Comitato aziendale europeo tra modello normativo e costituzione 
materiale: prime riflessioni, Lavoro e Diritto, 2005, 4, p. 647. 
143 Per una trattazione più ampia in merito alla distinzione tra International framework agreements e le 
altre iniziative riconducibili alla corporate social responsibility si v. E. GIBB, International Framework Agreements: 
Increasing the Effectiveness of Core Labour Standards, Global Labour Institute, 2005. Disponibile su 
http://www.globallabour.info/en/2006/12/international_framework_agreem.html. 
144 Si v. I. SCHÖMANN, From CSR to International Framework Agreements: Towards an Internationalization 
of Industrial Relations?, CSR Paper, CORE Network, Fondazione Eni Enrico Mattei, Marie Curie Actions, 
 76 
Si osservi inoltre che le differenze poco sopra descritte tra codici condotta ed ac-
cordi-quadro aziendali hanno effettivamente una serie di ripercussioni anche sulla le-
gittimità di tali strumenti di regolazione sociale, la quale è naturalmente più elevata nel 
caso degli accordi-quadro aziendali di rilievo transnazionale a causa della loro natura 
bilaterale 145. In aggiunta, i codici di condotta soffrono di una mancanza di legittimità 
nei territori europei in cui le leggi nazionali sul lavoro hanno sempre cercato di limitare 
i poteri unilaterali del datore di lavoro 146 per favorire una regolazione sociale non tanto 
imposta dalle autorità pubbliche o basata sull’auto-regolamentazione, ma piuttosto ne-
goziata con le parti sociali.  
Peraltro, a differenza di molti codici di condotta aziendali gli accordi-quadro in-
ternazionali esistenti assumono come loro norme minime i principi fondamentali del 
lavoro, vale a dire la libertà di associazione 147 ed il diritto di impegnarsi in contratti 
collettivi 148. Essi hanno generalmente un contenuto maggiormente definito e preciso 
                                                   
2007, p. 5; V. FERRANTE, Responsabilità sociale dell’impresa e lavoro subordinato, Lavoro e Diritto, 2006, 1, p. 
88, in cui si evidenzia che il rischio sarebbe quello di “riscrivere lo statuto del lavoratore subordinato, 
rimettendo in discussione il quadro normativo consolidatosi nella seconda metà del secolo scorso, che 
conosce una tutela dei lavoratori, realizzata attraverso la previsione di norme di legge imperative”. 
145 S. SCIARRA, Transnational and European Ways Forward for Collective Bargaining, C.S.D.L.E. “Massimo 
D’Antona”, Working Paper n. 73/2009, pp. 9-10. 
146 A. SOBCZAK, Legal dimensions of international framework agreements in the field of corporate social respon-
sibility, in Konstandinos Papadakis (ed.), Cross-Border Social Dialogue and Agreements: An Emerging Global 
Industrial Relations Framework?, International Institute for Labour Studies and International Labour Of-
fice, Geneva, 2008, p. 116.  
147 Si v. La Convenzione OIL n. 87 del 1948 sulla libertà di associazione e la protezione del diritto 
sindacale. In particolare, l’art. 5 stabilisce espressamente che “Le organizzazioni dei lavoratori e dei 
datori di lavoro hanno il diritto di costituire federazioni e confederazioni così come di divenirne membri, 
e ogni organizzazione, federazione o confederazione ha il diritto di divenire membro di organizzazioni 
internazionali dei lavoratori e dei datori di lavoro”. 
148 Si v. la Convenzione OIL n. 98 del 1949 in materia di diritto di organizzazione e di negoziazione 
collettiva. Diversamente dal diritto di associazione garantito dalla Convenzione n. 87, il diritto di nego-
ziare collettivamente è in questa Convenzione essenzialmente riconosciuto e collocato in un contesto 
nazionale. L’art. 4 illustra infatti che “Ove necessario, devono essere adottate misure adeguate alle con-
dizioni nazionali per incoraggiare e promuovere lo sviluppo e l’uso più vasti di procedimenti di nego-
ziazione volontaria di convenzioni collettive fra i datori di lavoro e le organizzazioni di datori di lavoro 
da un lato, e le organizzazioni di lavoratori dall’altro, allo scopo di regolare con questo mezzo le condi-
zioni di impiego”. 
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rispetto ai codici di condotta, e spesso possono contenere anche disposizioni detta-
gliate relative al loro monitoraggio, attuazione e revisione, tutti basati su procedure che 
prevedono un dialogo sociale continuo tra le parti dell’accordo in questione.  
Inoltre, sempre in termini di contenuto, le questioni trattate nei codici di condotta 
di solito non sono uguali a quelli incluse nei Transnational company agreements. Infatti, 
mentre questi ultimi considerano principalmente le questioni relative alle condizioni in 
materia di lavoro e, quindi, il rispetto dei diritti sociali fondamentali, i codici di condotta 
hanno un campo di applicazione più ampio e si concentrano anche sulle questioni 
relative all’etica aziendale. Tuttavia, i codici di condotta hanno spesso un contenuto 
che, anche se più ampio, è fortemente limitato per quanto riguarda il riferimento a 
norme e principi di rilievo sociale, in quanto l’obiettivo di tali atti è piuttosto quello di 
concentrarsi su questioni che hanno un grande impatto sull’opinione pubblica, come 
ad esempio la prevenzione e la lotta al lavoro minorile.  
A questo punto, pertanto, per le ragioni appena ricordate sembrerebbe possibile 
affermare che queste iniziative rimangono un’esercitazione unilaterale che affronta cer-
tamente un’ampia gamma di questioni, ma per lo più in relazione ai principali affari 
che interessano le multinazionali e le loro controllate e/o affiliate. Le dichiarazioni di 
intenti che si ritrovano all’interno dei codici aziendali non si propongono infatti di 
vincolare nessuno ed, in aggiunta, alle imprese che decidono di adottare questo tipo di 
atti nemmeno interessa come le linee guida o gli obiettivi enunciati possano essere 
implementati. A questo proposito, pertanto, l’assenza di meccanismi di attuazione e di 
monitoraggio evidenzia in modo particolare anche la mancanza di interesse da parte 
delle multinazionali nel concretizzare il contenuto dei codici adottati, spesso conside-
rati solamente come parte delle strategie di marketing delle aziende medesime 149. 
Inoltre, anche se un codice di condotta internazionale può far parte di un accordo-
quadro, lo scopo principale di un Transnational company agreement è generalmente quello 
di stabilire una relazione permanente tra la multinazionale e l’organizzazione sindacale 
                                                   
149 A. SOBCZAK, Legal dimensions of international framework agreements in the field of corporate social respon-
sibility, in Konstandinos Papadakis (ed.), Cross-Border Social Dialogue and Agreements: An Emerging Global 
Industrial Relations Framework?, International Institute for Labour Studies and International Labour Of-
fice, Geneva, 2008, p. 116, in cui l’Autore definisce tali codici come “window-dressing” a causa della 
circostanza per cui tali atti non sempre prestano sufficiente attenzione agli aspetti connessi alla loro 
attuazione. 
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in questione 150. Sotto quest’ulteriore profilo di analisi, pertanto, gli accordi-quadro in 
esame possono dunque essere considerati dei vettori particolarmente importanti per 
promuovere il rispetto dei diritti sociali fondamentali tra le multinazionali ed i loro 
partner economici e commerciali. 
Peraltro, è importante ricordare a questo proposito che pur essendo gli International 
framework agreements ed i codici di condotta due modalità emergenti di governance a livello 
aziendale, essi tendono ad avere un impatto diverso all’interno del mercato del lavoro. 
Infatti, mentre gli accordi aziendali di rilievo transfrontaliero sembrano presentare un 
approccio più proattivo per introdurre e definire un dialogo sociale in un contesto 
globale, i codici di condotta svolgono primariamente il ruolo di rafforzare una specifica 
e determinata cultura aziendale 151.  
In definitiva, dalle suddette discrepanze emerge con estrema chiarezza che, pur 
essendo entrambi degli strumenti volontari, queste due differenti modalità di operare 
a livello aziendale rispondono a logiche ed esigenze completamente diverse. Infatti, lo 
si ribadisce, mentre i Transnational company agreements possono essere considerati come 
una nuova forma di dialogo sociale in grado di intervenire a livello di imprese transna-
zionali per rafforzare la coesione all’interno dell’azienda e la collaborazione con le parti 
sociali, i codici di condotta sono semplicemente impiegati come linee guida e come 
nuove strategie di utilità per l’amministrazione aziendale. 
 
 
3.  ALLE ORIGINI DEGLI ACCORDI-QUADRO TRANSNAZIONALI. 
 
Poiché orientati alla promozione della negoziazione e del dialogo tra le compagnie 
multinazionali e le forze sindacali, i primi accordi-quadro transnazionali sono stati pro-
mossi da alcune Global Union Federations essenzialmente come una nuova strategia per 
                                                   
150 Per un’analisi più ampia delle differenze tra accordi collettivi transnazionali e codici di condotta 
si v. I. WICK, Workers’ tool or PR ploy? A guide to codes of international labour practice, Friedrich Ebert Stiftung 
and Sudwind Institut für Okonomie und Okumene, Global Trade Union Program, 2005, pp. 111-112. 
151 I. SCHÖMANN, A. SOBCZAK, E. VOSS, P. WILKE, Codes of conduct and International Framework Agree-
ments: New forms of governance at company level, European Foundation for the Improvement of Living and 
Working Conditions, 2008, p. 1. 
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superare le molte debolezze dei codici di condotta aziendali i quali, come si è già avuto 
modo di ricordare, sono in gran parte radicati in approcci aziendali unilaterali. 
In particolare, il primo accordo aziendale di livello transnazionale è stato concluso 
tra l’impresa francese Boussois Souchon Neuvesel (BSN), in seguito rinominata Danone, e 
l’International Union of Food and Allied Workers’ Association (IUF) i quali, il 23 agosto 1988, 
sottoscrissero il cd. “Common View Point” 152. Con l’accordo Danone/IUF entrambe le 
parti, vale a dire direzione manageriale dell’impresa e rappresentanti dei lavoratori, si 
impegnavano a collaborare nei settori dell’occupazione e dell’uguaglianza di genere, 
della formazione, della condivisione di informazioni, della consultazione, dei diritti sin-
dacali. 
Peraltro, nel 1995 è stato concluso il secondo International framework agreement attra-
verso un’intesa tra l’International Union of Food and Allied Workers’ Association (IUF) e la 
catena alberghiera Accor 153.  
Nel complesso, i precursori del fenomeno possono essere ricondotti ai Segretariati 
sindacali internazionali, meglio conosciuti come International Trade Secretariats, i prede-
cessori delle Global Union Federations 154 che, nel corso degli anni Sessanta e Settanta, 
                                                   
152 Per un’analisi specificamente dedicata all’accordo-quadro Danone-IUF si v. D. MILLER, Prepa-
ring for the long haul: Negotiating international framework agreements in the global textile, garment and footwear sector, 
Global Social Policy, 2004, 4(2), p. 216; D. GALLIN, International Framework Agreements: A Reassessment, in 
Konstandinos Papadakis (ed.), Cross-Border Social Dialogue and Agreements: An Emerging Global Industrial 
Relations Framework?, International Institute for Labour Studies and International Labour Office, Ge-
neva, 2008, pp. 26-31; N. HAMMER, International framework agreements in the context of global production, in 
Konstandinos Papadakis (ed.), Cross-Border Social Dialogue and Agreements: An Emerging Global Industrial 
Relations Framework?, International Institute for Labour Studies and International Labour Office, Ge-
neva, 2008, pp. 96-101; L. TØRRES, S. GUNNES, Global Framework Agreements: a new tool for international 
labour, FAFO, Labour International Think Tank, 2003, p. 16. Disponibile su http://www.globalla-
bour.info/en/globalframework.pdf; I. DA COSTA, U. REHFELDT, Transnational collective bargaining at com-
pany level: Historical developments, in Konstandinos Papadakis (ed.), Cross-border social dialogue and Agreements: 
An emerging global industrial relations framework?, International Institute for Labour Studies, Geneva, 2008, 
pp. 43-64. 
153 In relazione a tale accordo si v. J. WILLS, Bargaining for the space to organize in the global economy: a 
review of the Accor-IUF trade union rights agreement, Review of International Political Economy, 2002, 9(4), 
pp. 675-700. 
154 La risposta del movimento sindacale alle sfide della globalizzazione si è dunque manifestata 
attraverso una serie di fusioni e trasformazioni all’interno del movimento sindacale avvenute nel periodo 
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intrapresero le prime campagne di mobilitazione transnazionale contro le operazioni 
condotte delle multinazionali in un contesto ormai sempre più globalizzato. In parti-
colare, come conseguenza della crescente importanza assunta dalle società di dimen-
sioni transnazionali ed in considerazione della diffusione delle stesse, tali forze sinda-
cali iniziarono ad esercitare una serie di pressioni sulle suddette imprese per impegnarsi 
in negoziati di livello transfrontaliero e cooperare per il raggiungimento di alcuni obiet-
tivi comuni. Fu l’inizio di quello che negli anni successivi sarebbe stato definito come 
“il dialogo sociale transnazionale a livello aziendale” 155. 
Nel corso degli anni, peraltro, il numero di International framework agreements si è 
notevolmente accresciuto, sia sotto il profilo quantitativo che qualitativo, a dimostra-
zione dell’interesse delle parti coinvolte a partecipare a tali negoziati e della loro volontà 
di promuovere una nuova cultura di dialogo transnazionale estremamente necessaria 
in tempi di cambiamenti industriali. Peraltro, a partire dalla conclusione del primo ac-
cordo-quadro da parte della multinazionale alimentare francese BSN-Danone con l’In-
ternational Union of Food and Allied Workers’ Association (IUF) nel 1988, come si avrà 
modo di evidenziare il processo di costruzione di un dialogo aperto tra dirigenti azien-
dali ed rappresentanti dei lavoratori all’interno delle imprese transnazionali ha suscitato 
molte attenzioni da parte di istituzioni sia europee che internazionali, nonché l’inte-
resse di molti studiosi. 
Tuttavia, in proposito è importante precisare fin da ora che i dati relativi al numero 
ed alla diffusione di tali accordi aziendali non possono dirsi ancora del tutto confer-
mati. Infatti, nonostante la Commissione europea abbia istituito un database relativo ai 
Transnational company agreements, il suo contenuto non è ancora esaustivo 156. Gli accordi 
che risultano da tale raccolta sono solo quelli per i quali i soggetti firmatari hanno 
autorizzato la pubblicazione ed, inoltre, i testi disponibili sono solo quelli conclusi a 
partire dal 2005. Di conseguenza, sulla base dei dati ad oggi esistenti è ancora difficile 
                                                   
compreso tra gli anni 1990-2006 e che hanno condotto alla trasformazione degli International Trade Secre-
tariat in Global Union Federations.  
155 Si v. ex multis E. ALES, S. ENGBLOM, T. JASPERS, S. LAULOM S. SCIARRA, A. SOBCZAK, F. VAL-
DÉS DAL-RÉ, Transnational Collective Bargaining: Past, Present and Future. Final Report, European Commis-
sion: Directorate General Employment, Social Affairs and Equal Opportunities, 2006. 
156 COMMISSIONE EUROPEA, Database on transnational company agreements: Contents development, Meeting 
of the expert group, 2010. 
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valutare e verificare correttamente quanti accordi aziendali ad applicazione transnazio-
nale siano stati finora siglati ad adottati.  
Proseguendo ora con la trattazione relativa alle orgini della negoziazione transna-
zionale, in aggiunta alle considerazioni già svolte va altresì ricordato che nel corso degli 
anni Sessanta e Settanta gli International Trade Secretariats hanno anche contribuito all’isti-
tuzione di più di cinquanta Comitati aziendali mondiali o World Works Councils (WWCs) 
all’interno delle imprese multinazionali, principalmente con l’obiettivo di operare 
un’armonizzazione dei salari e delle condizioni di lavoro all’interno delle rispettive 
aziende 157. A questo riguardo, si noti, il settore automobilistico, da sempre altamente 
sindacalizzato, è stato il primo a sviluppare a livello aziendale tali strutture internazio-
nali di cooperazione e di networking per la rappresentanza di interessi dei lavoratori 158. 
L’istituzione di tali strutture di rappresentanza era destinata prevalentemente ad 
affrontare le preoccupazioni dei lavoratori minacciati da ristrutturazioni e trasferimenti 
aziendali, nonché dalle novità e dai cambiamenti tecnologici, favorendo così la costru-
zione di un metodo di contrattazione collettiva coordinata in tutto il mondo. L’obiet-
tivo principale posto dietro l’istituzione dei World Works Councils era infatti quello di 
ottenere maggiori prerogative di informazione e consultazione da parte della direzione 
centrale delle imprese transnazionali, allo scopo di rappresentare adeguatamente e, 
quindi, di tutelare gli interessi dei lavoratori anche all’interno dei processi decisionali 
transfrontalieri 159. A questo riguardo, pertanto, in quanto basati sul modello dei Co-
mitati aziendali europei, i suddetti Comitati mondiali sono stati definiti anche come 
                                                   
157 Per una ricostruzione storica del fenomeno si v. S. RÜB, World Works Councils and Other Forms of 
Global Employee Representation in Transnational Undertakings, Hans Böckler Stiftung, Arbeitspapier n. 55, 
2002, pp. 9-10. 
158 In particolare, Volkswagen nel 1999 e Daimler Chrysler nel 2002 sono tra le aziende più impor-
tanti che hanno istituito un Comitato aziendale a livello mondiale. 
159 Solo per citare un esempio, in passato dopo uno sciopero sostenuto da parte dei sindacati na-
zionali, il World Works Council di Daimler Chrysler è riuscito a trascendere il suo ruolo di puro sistema 
informativo e di mero organo consultivo arrestando un tentativo da parte della direzione del gruppo di 
trasferire l’attività produttiva dell’azienda in Germania e in Brasile. 
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una sorta di forum globale per lo scambio di informazioni 160 e di dialogo tra i rappre-
sentanti dei lavoratori dipendenti e la gestione manageriale dei grandi gruppi societari 
161.  
Tutto ciò ha certamente anche favorito la contrattazione collettiva transnazionale, 
in quanto attraverso la creazione di nuove strutture di rappresentanza si è giunti così a 
dare alle forze sindacali nuova voce e nuovi poteri contrattuali anche livello transna-
zionale. Non mancano infatti gli esempi che evidenziano una connessione diretta tra 
la conclusione di accordi-quadro a livello internazionale e lo sviluppo di stabili strutture 
sovranazionali di rappresentanza 162.  
Tuttavia, va al riguardo anche evidenziato che tali organismi di rappresentanza 
transnazionale non sempre sono riusciti a realizzare pienamente i loro propositi e le 
loro ambizioni, con la conseguenza che talvolta la loro funzione effettiva si è ridotta 
                                                   
160 Particolarmente significativo è quanto sostenuto al riguardo in F. GUARRIELLO, Le funzioni ne-
goziali del Comitato aziendale europeo tra modello normativo e costituzione materiale: prime riflessioni, Lavoro e Di-
ritto, 2005, 4, p. 645, in cui è stato osservato che parallelamente ai Comitati aziendali europei, la costi-
tuzione di un Comitato a livello mondiale intende “colmare l’asimmetria informativa tra direzione 
dell’impresa multinazionale e rappresentanti dei lavoratori, consentendo a questi ultimi di avere un’in-
formazione più completa e consapevole sulle operazioni economiche della multinazionale nei Paesi terzi; 
consentendo, altresì, di dar voce a chi non ce l’ha attraverso l’accesso alla direzione centrale della mul-
tinazionale. Tende a ripetersi nel Comitato mondiale, l’esperienza fatta dal Comitato aziendale europeo, 
di accesso all’informazione proveniente dalla direzione centrale dell’impresa transnazionale a rappresen-
tanti dei lavoratori di filiali, stabilimenti, società controllate situati in Stati diversi da quello della casa-
madre”.  
161 T. MÜLLER, S. RÜB, Global Employee Representation at Daimler Chrysler, European Works Councils 
Bulletin n. 50, 2004, pp. 7-11. 
162 Si ricorda in proposito che le compagnie multinazionali Hochtief (2000), Volkswagen (2002), 
Daimler Chrysler (2002) e Renault (2004) hanno formalmente coinvolto i loro Comitati aziendali per la 
negoziazione e la sottoscrizione dei rispettivi accordi-quadro transnazionali. 
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ad un mero scambio di informazioni tra lavoratori ed azienda 163. Infatti, contraria-
mente al quadro giuridico in cui operano i Comitati aziendali europei 164, non esiste 
una regolamentazione a livello globale che definisca una procedura di funzionamento 
dei World Works Councils, i quali, pertanto, operano su base esclusivamente volontaria 
e secondo accordi bilaterali conclusi tra i rappresentanti dei lavoratori e la direzione 
manageriale del gruppo societario in questione 165.  
In definitiva, comunque, tali Comitati sembrano contrastare gli ostacoli e le di-
sfunzioni tipiche dei sempre più frequenti fenomeni di internazionalizzazione delle re-
lazioni industriali, rappresentando in particolare l’estensione a livello internazionale dei 
singoli sistemi nazionali di rappresentanza dei lavoratori e, quindi, un meccanismo ora-
mai irrinunciabile di promozione e di sviluppo dell’azione sindacale al di là dei confini 
nazionali 166. Nel complesso la creazione dei World Works Councils è stata infatti consi-
derata un importante passo in avanti verso la creazione di un sistema di contrattazione 
                                                   
163 In particolare, le differenze socio-culturali, le differenze tra i sistemi giuridici, di contrattazione 
collettiva e di relazioni industriali nazionali, nonché le differenze nel potere economico e sindacale all’in-
terno del territorio di ciascuno Stato e la crisi del mercato del lavoro, sono tutti fattori che hanno di 
fatto ostacolato la diffusione di tali strutture di rappresentanza transnazionale, limitandone fortemente 
anche l’ambito di attività.  
164 Peraltro, oltre alla direttiva 94/45/CE sui Comitati aziendali europei, poi sostituita dalla direttiva 
2009/38/CE, sono inoltre disponibili a livello europeo la direttiva 2002/14/CE sull’informazione e la 
consultazione dei lavoratori, la direttiva 2001/86/CE relativa alla partecipazione dei lavoratori allinterno 
delle Società europeee (SE) e la direttiva 2003/72/CE riferita alla partecipazione nelle Società coopera-
tive europee (SCE).  
165 Nel gruppo societario Danone, le strutture rappresentative già esistenti, ovvero i Comitati azien-
dali europei, sono state impiegate ed estese per includervi anche i rappresentanti dei sindacati globali. 
In particolare, ciò si è verificato nel corso degli anni Novanta sulla base di una serie di accordi informali 
che prevedevano la partecipazione alle riunioni annuali dei CAE anche dei rappresentanti dei lavoratori 
provenienti non solo da Paesi europei, ma anche da altre parti il mondo. Nel 1996 tali intese informali 
sono state formalizzate nell’accordo sulla creazione di un vero e proprio “Danone Joint Information and 
Consultation Committee”. Si v. in proposito S. RÜB, World Works Councils and Other Forms of Global Employee 
Representation in Transnational Undertakings, Hans Böckler Stiftung, Arbeitspapier n. 55, 2002, pp. 13-14. 
166 F. GUARRIELLO, Le funzioni negoziali del Comitato aziendale europeo tra modello normativo e costituzione 
materiale: prime riflessioni, Lavoro e Diritto, 2005, 4, p. 644. 
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collettiva coordinata a livello transnazionale 167 ed, in particolare, uno strumento stra-
tegico per la diffusione dei Global framework agreements grazie all’introduzione di nuovi 
sistemi di rappresentanza di interessi orientati sempre di più al livello transnazionale 
168. 
Ulteriori fattori che sembrano aver contribuito a determinare le origini e la proli-
ferazione dei Transnational framework agreements sono riconducibili anche alla creazione 
ed al rafforzamento di una serie di strutture ed elementi di integrazione, in particolare 
in Europa 169, i quali hanno condotto alla definizione di un livello sovranazionale di 
rappresentanza e di negoziazione. In particolare, come si tratterà in termini più ampi 
nel capitolo successivo, questo è il caso del dialogo sociale europeo tracciato nel quadro 
di cui agli articoli 154 e 155 del TFUE e dei Comitati aziendali europei istituiti in virtù 
della direttiva 94/45/CE, poi sostituita dalla direttiva 2009/38/CE, i quali hanno con-
sentito la creazione di un nuovo livello di negoziazione e di nuove strutture di rappre-
sentanza dei lavoratori di natura transnazionale. A questo riguardo, pertanto, l’euro-
peizzazione crescente dei sistemi di relazioni industriali nazionali ed, in particolare, 
l’adozione della direttiva sui Comitati aziendali europei, hanno influenzato in modo 
decisivo lo sviluppo della contrattazione collettiva aziendale transnazionale.  
In definitiva, con la negoziazione aziendale di tipo transnazionale si è così aperta 
una finestra di opportunità che può essere strategicamente utilizzata dai sindacati per 
promuovere una nuova politica di intervento basata su di un approccio bilaterale fon-
dato sulla partecipazione effettiva ai processi decisionali ed, al contempo, fortemente 
ancorato alle esigenze delle singole imprese. Tuttavia, è importante ricordarlo fin da 
ora, le ragioni connesse alla diffusione dei Transnational company agreements sono diverse 
ed estremamente eterogenee, e dipendono innanzitutto dal background estremamente 
                                                   
167 Per un’analisi più ampia si v. V. TELLJOHANN, I. DA COSTA, T. MÜLLER, U. REHFELDT, R. 
ZIMMER, European and international framework agreements: practical experiences and strategic approaches, European 
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, 2009, pp. 15-17. 
168 P. WILKE, K. SCHÜTZE, Background Paper on International Framework Agreements for a meeting of the 
Restructuring Forum devoted to transnational agreements at company level, Wilke, Maak and Partners, Hamburg, 
2008, pp. 11-12. Disponibile su http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=4969&langld=en. 
169 In misura minore, altre forme di integrazione di rilievo regionale che hanno favorito la rappre-
sentanza sociale sovranazionale sono rappresentate dall’accordo nordamericano sulla cooperazione nel 
lavoro (NAALC) nell’ambito dell’accordo di libero scambio nordamericano (NAFTA). 
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diversificato delle imprese coinvolte. Infatti, mentre alcuni accordi sono percepiti come 
un veicolo per approfondire il rapporto tra management aziendale e sindacati e, quindi, 
come un modo per rafforzare il dialogo sociale all'interno dell’azienda, altri derivano 
dal tentativo della gestione aziendale di raggiungere un clima di stabilità in situazioni 
di conflitto con i rappresentanti dei lavoratori 170. 
 
 
4.    NATURA E STATUS GIURIDICO DEI CONTRATTI COLLETTIVI AZIEN-
DALI TRANSNAZIONALI. 
 
Con specifico riguardo agli aspetti che caratterizzano la contrattazione collettiva 
di livello transnazionale, si rileva innanzitutto che un determinato accordo aziendale 
per essere classificato come transnazionale, deve innanzitutto soddisfare una serie par-
ticolare di criteri. Si tratta, in tutti i casi, di atti negoziati tra la gestione centrale di una 
determinata impresa di dimensioni globali od europee ed una o più organizzazioni rap-
presentative degli interessi dei lavoratori.  
In particolare, una delle caratteristiche fondamentali degli accordi in questione è 
che questi ultimi tendono ad essere siglati da imprese multinazionali con le federazioni 
sindacali internazionali ed europee, anche se, al riguardo, sono numerosi i casi di Trans-
national company agreements negoziati e sottoscritti direttamente da organismi di rappre-
sentanza dei lavoratori di natura non necessariamente sindacale come, nel contesto 
dell’Unione europea, i Comitati aziendali europei 171. 
                                                   
170 INTERNATIONAL TRAINING CENTRE – INTERNATIONAL LABOUR ORGANIZATION, Key issues 
for management to consider with regard to Transnational Company Agreements (TCAs), Lessons learned from a 
series of workshops with and for management representatives, 2010, p. 10. Disponibile su 
http://www.itcilo.org/en/community/news/tcas-final. 
171 Ed è proprio in relazione a tale caratteristica che alcuni Autori hanno discusso delle implicazioni 
degli International framework agreements per il dialogo sociale globale e le relazioni industriali. Si v. in parti-
colare R. BOURQUE, International Framework Agreements and the Future of Collective Bargaining in Multinational 
Companies, Just Labour: A Canadian Journal of Work and Society, 2008, 12, pp. 30-47; E. ALES, E. ENG-
BLOM, S. JASPERS, T. LAULOM, S. SCIARRA, S. SOBCZAK, S. VALDÉS, A. DAL-RÉ, Transnational Collective 
Bargaining: Past and Present: Final Report, European Commission: Directorate General Employment, Social 
Affairs and Equal Opportunities, 2006; T. MÜLLER, H. PLATZER, S. RÜB, International Framework Agree-
ments – Opportunities and Limitations of a New Tool of Global Trade Union Policy, Friedrich Ebert Stiftung, 
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Tali atti rappresentano pertanto una rottura importante rispetto all’epoca prece-
dente, nella quale ad un livello transfrontaliero la direzione centrale delle multinazionali 
rifiutava di avere anche solo rapporti informali con i sindacati o con altri organismi di 
rappresentanza dei lavoratori, tutto ciò essenzialemente con l’intento di non legittimare 
in alcun modo il loro operato e ridurre così ogni possibile interferenza rispetto alle 
decisioni assunte nella propria gestione aziendale 172. Al contrario, concludendo questi 
accordi le imprese riconoscono ora esplicitamente le proprie controparti contrattuali 
come portavoci degli interessi dei lavoratori, vale a dire come nuovi attori globali in 
grado di operare legittimamente all’interno di un mercato del lavoro ormai fortemente 
globalizzato. 
Peraltro, come si è già in parte ricordato, dal lato sindacale uno degli obiettivi pri-
mari degli accordi-quadro in esame è quello di promuovere una maggiore sindacaliz-
zazione anche lungo tutta la catenena di fornitura e/o di distribuzione transnazionale 
di una determinata impresa, assicurando così la promozione degli impegni assunti dalla 
società attraverso l’esercizio dei diritti di libertà di associazione e di contrattazione col-
lettiva 173. A tal proposito, infatti, la maggior parte degli accordi transnazionali richiama 
                                                   
Global Trade Union Program, Briefing Paper n. 8, 2008. Disponibile su http://library.fes.de/pdf-fi-
les/iez/05814.pdf; I. SCHÖMANN, A. SOBCZAK, E. VOSS, P. WILKE, Codes of Conduct and International Fra-
mework Agreements: New Forms of Governance at Company Level, European Foundation for the Improvement 
of Living and Working Conditions, 2008; I. SCHÖMANN, From CSR to International Framework Agreements: 
Towards an Internationalization of Industrial Relations?, CSR Paper, CORE Network, Fondazione Eni Enrico 
Mattei, Marie Curie Actions, 2007; V. TELLJOHANN, I. DA COSTA, T. MÜLLER, U. REHFELDT, R. ZIM-
MER, European and International Framework Agreements: New Tools of Transnational Industrial Relations, Trans-
fer: European Review of Labour and Research, 2009, 15 (3-4), pp. 505-525. 
172 D. GALLIN, International Framework Agreements: A Reassessment, in Konstandinos Papadakis (ed.), 
Cross-Border Social Dialogue and Agreements: An Emerging Global Industrial Relations Framework?, International 
Institute for Labour Studies and International Labour Office, Geneva, 2008, pp. 15-42. 
173 Gli impegni assunti possono però variare notevolmente da accordo ad accordo. A questo pro-
posto, infatti, l’accordo Chiquita/International Union of Food, Agricultural, Hotel, Restaurant, Catering, Tobacco 
and Allied Workers’ Associations (IUF) del 2001 stabilisce chiaramente che la sua applicazione si riferisce 
a “all company subsidiaries that employ banana workers in Latin America”, precisando inoltre che “Chi-
quita will require its suppliers, contract growers and joint venture partners to provide reasonable evi-
dence that they respect national legislation and the Minimum Labor Standards outlined in Part I of this 
agreement”. Al contrario, l’International framework agreements di Daimler Chrysler/International Metalworkers’ 
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espressamente al proprio interno le Convenzioni dell’OIL sulla libertà di associazione 
e la contrattazione collettiva come elementi fondamentali ed imprescindibili.  
Si tratta pertanto di atti che introducono una serie di standard e principi minimi 
estremente utili per la definizione di un sistema di relazioni industriali di scala transna-
zionale. I Transnational company agreements, infatti, sembrano essere il primo esempio di 
accordi formali transnazionali, negoziati tra sindacati ed imprese a livello internazionale 
e/o europeo, la cui crescente importanza ha così contribuito a rilanciare il dibattito 
sulla contrattazione collettiva con le multinazionali avviato nei primi anni Settanta da 
un grande dirigente sindacale internazionale come Charles Levinson 174. In particolare, 
l’idea di una contrattazione coordinata fu enunciata da Levinson nel 1972, il quale so-
steneva che di fronte alla rapida espansione dei grandi gruppi societari in tutto il mondo 
il movimento sindacale è chiamato a sviluppare una strategia di contrattazione collet-
tiva internazionale a cui ricorrere per coordinarsi e negoziare con tali imprese 175. Solo 
in questo modo infatti può essere data ai sindacati la possibilità di contrastare le stra-
tegie delle multinazionali di sfruttare in modo incontrollato ed indiscriminato le diffe-
renze tra ordinamenti giuridici nazionali riguardo ai costi della manodopera, ponendo 
così di conseguenza i propri lavoratori, impiegati in Paesi diversi, sempre più in com-
petizione tra loro. 
Da una prospettiva sindacale, pertanto, gli accordi aziendali di natura transnazio-
nale sono il risultato di una strategia di contrattazione coordinata all’interno delle mul-
tinazionali, messa in atto proprio per contribuire a ridurre il controllo aziendale 
sull’economia mondiale. Tutti gli organismi rappresentativi dei lavoratori legittimati a 
negoziare all’interno degli stabilimenti di una determinata società dovrebbero quindi 
conformare e coordinare congiuntamente le loro domande e strategie di azione per 
ottenere maggiori poteri negoziali durante la fase di contrattazione collettiva con la 
direzione centrale della multinazionale in questione. 
In definitiva, pertanto, come si avrà modo di analizzare in termini più ampi, pur 
rappresentando iniziative volontarie e private, la negoziazione di tali accordi può essere 
                                                   
Federation (IMF) siglato nel 2002 si limita ad affermare che l’azienda “supports and encourages its sup-
pliers to introduce and implement equivalent principles in their own companies”. 
174 S. LEONARDI, Globalizzazione, sindacati e contrattazione transnazionale, Quaderni di Rassegna Sinda-
cale, 2013, 3, p. 152. 
175 C. LEVINSON, International Trade Unionism, London, 1972. 
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considerata anche come l’espressione di una forma embrionale di relazioni industriali 
a livello globale. I Transnational company agreements sono infatti parte di un più ampio 
sistema di livelli interconnessi di rappresentanza degli interessi dei lavoratori, il quale 
può coinvolgere soggetti ed organismi di vario genere, nazionali e transnazionali.  
In aggiunta alle considerazioni già espresse, attraverso la firma di questi accordi 
molto spesso le imprese si propongono di rispettare le norme fondamentali in materia 
di lavoro sancite nelle Convenzioni e Raccomandazioni dell’OIL, nonché di attuare gli 
impegni assunti nelle varie filiali e società controllate, cercando al contempo di persua-
dere anche i propri fornitori ad accettare queste regole 176. Da ciò ne consegue, quindi, 
che tra gli scopi primari posti dietro la conclusione degli International framework agreements 
vi si ritrova anche il tentativo di introdurre a livello globale una sorta di “Piano sociale”, 
vale a dire diritti e norme di tutela accessibili a tutti i lavoratori a prescindere dal loro 
Paese di origine 177. 
Con specifico riguardo all’atteggiamento assunto dalle multinazionali, tuttavia, è 
importante ricordare che come verrà più ampiamente evidenziato nel corso della trat-
tazione, alcune di esse considerano la stipulazione degli accordi-quadro transnazionali 
solo come un modo per introdurre all’interno del proprio contesto aziendale determi-
nati principi comuni e standard minimi e rispondere così alle crescenti pressioni prove-
nienti da parti sociali, organizzazioni non governative e gruppi di consumatori. Si con-
sideri inoltre che essendo gli International framework agreements una piattaforma con cui 
un’azienda può entrare in un dialogo con i propri dipendenti impiegati, non solo presso 
la propria sede centrale, ma anche all’interno delle sue succursali e/o affiliate, ad essi è 
stata spesso riconosciuta semplicemente la funzione di strumenti di “risk management” 
178. 
                                                   
176 M. WEISS, International Labour Standards: A Complex Public-Private Policy Mix, International Journal 
of Comparative Labour Law and Industrial Relations 2013, 29(1), p. 17. 
177 Per questa ragione, la gran parte degli International framework agreements contengono un riferimento 
esplicito ai diritti sociali fondamentali come definiti dalla normativa sul lavoro posta dall’OIL. Si v. in 
proposito K. PAPADAKIS, Introduction, in Konstantinos Papadakis (ed.), Cross-border Social Dialogue and 
Agreements: An Emerging global industrial relations framework?, International Institute for Labour Studies, 
Geneva, 2008, p. 2. 
178 I. SCHÖMANN, P. WILKE, Towards a sustainable economy: the potential contribution of international fra-
mework agreements, in Sigurt Vitols, Norbert Kluge (ed.), The Sustainable Company: a new approach to corporate 
governance, European Trade Union Institute, 2011, p. 171. 
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In relazione alla qualità degli impegni assunti ed alla misura in cui tali accordi in-
tervengono nel sostenere la contrattazione collettiva a livello nazionale e/o locale, sono 
state rilevate alcune significative differenze nel loro contenuto tipico, distinguendo in 
particolare tra “rights agreements” e “bargaining agreements” 179. 
Gli accordi del primo tipo sono infatti per l’appunto accordi di diritti, in quanto 
istituiscono un quadro generale per la definizione dei principi fondamentali a tutela 
delle condizioni di impiego e di lavoro dei lavoratori dell’azienda. Gli accordi del se-
condo tipo contengono invece procedure più dettagliate in materia di gestione delle 
relazioni di lavoro e affrontano una serie di questioni più ampie di quelle coperte dai 
core labour standards 180. Gli accordi in materia di diritti sono inoltre limitati nel loro 
contenuto all’enunciazione di clausole meramente dichiarative sui diritti sociali fonda-
mentali che la società firmataria intende rispettare e promuovere 181.  
Gli accordi di negoziazione sono invece più simili a un contratto collettivo tradi-
zionale in considerazione della maggiore portata dei diritti e degli obblighi che essi 
impongono al datore di lavoro e delle modalità con cui intervengono nella gestione 
delle relazioni di lavoro dei dipendenti dell’impresa interessata. A questo riguardo, inol-
tre, molti dei “bargaining agreements” includono anche delle procedure di risoluzione delle 
controversie legate all’attuazione degli accordi, tutto ciò coinvolgendo direttamente 
come soggetti attivi le parti sociali. In particolare, a queste ultime viene riconosciuto 
molto spesso il diritto di lamentare ogni violazione dei diritti sociali fondamentali ve-
rificatesi anche presso le filiali e/o affiliate dell’impresa multinazionale, risolvendo tali 
questioni internamente all’azienda mediante l’avvio di un processo di composizione 
del conflitto basato essenzialmente sul dialogo. 
Tuttavia, nonostante la notevole crescita degli International framework agreements av-
venuta degli ultimi anni, questi accordi di livello aziendale hanno dato origine a molti 
dubbi riguardanti, in primo luogo, il loro status di contratti collettivi.  
                                                   
179 N. HAMMER, International Framework Agreements: global industrial relations between rights and bargaining, 
Transfer: European Review of Labour and Research, 2005, 11(4), pp. 511-530. 
180 Gli accordi di negoziazione tendono naturalmente ad essere conclusi in settori di attività in cui 
la forza sindacale è stata storicamente più elevata. A titolo esemplificativo, nell’ambito degli Internatonal 
framework agreements viene in rilievo l’accordo Antara/UNI Global Union del 2010. 
181 Si richiamano ad esempio gli accordi Carrefour/Union Network International (UNI) siglato nel 
2001 e H&M/Union Network International (UNI) del 2004. 
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Si ricorda nuovamente anche in questa sede quanto è stato sostenuto dalla Com-
missione europea che ha definito un Transnational company agreement come “an agree-
ment comprising reciprocal commitments the scope of which extends to the territory 
of several States and which has been concluded by one or more representatives of a 
company or a group of companies on the one hand, and one or more workers’ orga-
nisations on the other hand, and which covers working and employment conditions 
and/or relations between employers and workers or their representatives” 182. Secondo 
questa ricostruzione, gli accordi in questione sarebbero solo per alcuni aspetti ricon-
ducili a dei contratti collettivi nel senso più tradizionale del termine, in quanto, pur 
essendo accordi negoziati da due parti, datore di lavoro e rappresentanti dei lavoratori, 
dall’analisi della definizione appena ricordata si può immediatamente osservare che 
esistono alcune significative asimmetrie.  
Infatti, le rigorose condizioni che devono essere soddisfatte per classificare un ac-
cordo collettivo come tale non sono effettivamente soddisfatte da questi testi transna-
zionali 183: la rappresentatività degli organismi che si impegnano nei negoziati di un 
accordo-quadro aziendale di rilievo transnazionale è molto spesso in discussione ed, 
inoltre, questi accordi regolano le condizioni di lavoro e di impiego in modo diverso 
rispetto ai contratti collettivi tradizionali 184. In particolare, essi rimangono più generici, 
definendo queste questioni dal punto di vista più teorico e dei principi senza entrare 
davvero nel dettaglio 185.  
                                                   
182 COMMISSIONE EUROPEA, The role of transnational company agreements in the context of increasing inter-
national integration, Staff Working Document (SEC(2008) 2155), 2008. 
183 S. SCIARRA, Transnational and European Ways Forward for Collective Bargaining, C.S.D.L.E. “Massimo 
D’Antona”, Working Paper n. 73/2009, p. 9. 
184 In particolare, come sostiene l’International Confederation of Free Trade Unions (ICFTU): “a core 
feature of the agreements is that they establish frameworks of principle and are not detailed collective 
agreements. They are not intended to compete or conflict with collective bargaining agreements at na-
tional level. Indeed, they are intended to help create the space for workers to organise and bargain”. 
Cfr. ICFTU, Globalising Solidarity, Building a Global Union for the Future, Final Resolution for the 18th World 
Congress, 2004, p. 95. 
185 K. PAPADAKIS, G. CASALE, K. TSOTROUDI, International Framework Agreements as elements of a cross-
border industrial relations framework, in Konstantinos Papadakis (ed.), Cross-border Social Dialogue and Agree-
ments: An Emerging global industrial relations framework?, International Institute for Labour Studies, Geneva, 
2008, pp. 71 ss.. 
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Inoltre, nonostante vi siano accordi siglati direttamente anche dai sindacati nazio-
nali, ciò non è sufficiente a classificare il testo adottato come un prodotto della con-
trattazione collettiva di livello nazionale. Si consideri altresì che questi accordi non 
potrebbero essere qualificati come contratti collettivi nel senso proprio proprio del 
termine anche per il fatto che la legislazione nazionale sul lavoro e gli attuali sistemi di 
relazioni industriali nazionali non sono ancora davvero in grado di interagire efficace-
mente con gli attori negoziali e con la contrattazione collettiva di rilievo transnazionale 
186. Tutto ciò in quanto i Transnational company agreements corrispondono ad una nuova 
forma di regolamentazione creata dalle parti sociali in assenza di un preciso quadro 
giuridico di riferimento, con il risultato di suscitare così inevitabilmente molte do-
mande e molti dubbi sulla loro natura giuridica e sul loro impatto.  
Sono inoltre ancora un numero limitato gli accordi conclusi con le grandi multi-
nazionali che contengono disposizioni specifiche relativamente ai rapporti tra il testo 
transnazionale adottato e la legislazione sociale e/o i contratti collettivi nazionali di 
riferimento. In particolare, vi sono solo pochi casi in cui i soggetti firmatari hanno 
deciso di includere nell’accordo negoziato anche tutta una serie di indicazioni concer-
nenti la relazione dell’accordo-quadro con le pratiche esistenti in materia di rapporti 
collettivi di lavoro all’interno dei vari stabilimenti locali dell’impresa in questione 187.  
Vi sono ipotesi, inoltre, anche se molto limitate, in cui è interessante osservare 
come le parti abbiano voluto precisare espressamente e chiarire che le disposizioni 
giuslavoristiche più favorevoli hanno in ogni caso la precedenza, siano esse incluse 
                                                   
186 A. VAN HOEK, F. HENDRICKX, International private law aspects and dispute settlement related to transna-
tional company agreements: final report, European Commission, 2009, p. 7.  
187 L’International framework agreement adottato da Lukoil nel 2004, successivamente rinnovato nel 
2008, stabilisce infatti che “it is not intended that this agreement replace or substitute the results of 
collective bargaining and valid tariff agreements, or interfere with local industrial relations practices 
related to information exchange, problem solving and negotiations, rather it is intended to supplement 
these processes”. L’accordo-quadro siglato dal gruppo GDF Suez nel 2010 chiarisce inoltre “this agree-
ment is not intended to take the place of company regulations, agreements or practice currently in force 
in GDF Suez companies that may be more favourable than those in this document. The most favourable 
provisions shall apply to employees in all cases”. 
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nell’accordo siglato a livello transnazionale o nelle leggi e nei contratti collettivi di li-
vello nazionale 188. 
Tuttavia, nonostante alcuni accordi si occupino effettivamente di stabilire un coor-
dinamento con le altre fonti di regolazione già esistenti, è stato più volte sottolineato 
che, da un punto di vista giuridico, gli accordi aziendali raggiunti a livello transnazio-
nale non sono in realtà strumenti legalmente vincolanti 189, ciò in quanto non sono in 
grado di condure all’adozione di decisioni esecutive in caso di una loro mancata attua-
zione 190. In particolare, per quanto riguarda l’attribuzione di effetti giuridicamente vin-
colanti ai Transnational company agreements, questi ultimi non sono giustiziabili dinanzi ad 
alcuna Corte, sia essa nazionale od internazionale 191, impedendo quindi alle parti che 
li hanno negoziati di poter contare sugli impegni assunti in caso di violazione delle 
disposizioni concertate 192.  
                                                   
188 Tra i casi più significativi si richiama innanzitutto l’International framework agreement adottato da 
Danone che precisa “the commitments of the present convention do not challenge more favourable 
arrangements existing in Groupe Danone companies or resulting from legislation”. L’accordo-quadro 
adottato dall’impresa Arcelor nel 2005 stabilisce “this agreement cannot replace any national and/or 
local, national, regional or company level agreements if these are more favourable”. Ancora, l’accordo 
negoziato dalla società francese EDF enuncia: “EDF Group companies hereby undertake to comply 
strictly with national and local laws as well as other collective agreements, and more particularly where 
such laws provide for more extensive requirements than the provisions of this Agreement”.  
189 A. SOBCZAK, Legal dimensions of international framework agreements in the field of corporate social respon-
sibility, in Konstandinos Papadakis (ed.), Cross-Border Social Dialogue and Agreements: An Emerging Global 
Industrial Relations Framework?, International Institute for Labour Studies and International Labour Of-
fice, Geneva, 2008, pp. 125-126. 
190 Al riguardo si v. anche K. PAPADAKIS, Globalizing industrial relations: what role for International Fra-
mework Agreements?, in Susan Hayter (ed.), The Role of Collective Bargaining in the Global Economy. Negotiating 
for Social Justice, International Labour Office, Geneva, 2011, p. 282, in cui l’Autore sostiene che “IFAs 
are gentlemen’s agreements and therefore, their “binding” nature depends on their effective implemen-
tation”. 
191 S. LEONARDI, Globalizzazione, sindacati e contrattazione transnazionale, Quaderni di Rassegna Sinda-
cale, 2013, 3, p. 157. 
192 Tuttavia, si rende opportuno evidenziare fin da ora che la circostanza per la quale i Transnational 
framework agreements non siano destinati ad essere affidati a procedimenti giudiziari in caso di loro even-
tuali violazioni non significa che le parti negoziali non abbiano l’intenzione di rimanere vincolate agli 
impegni assunti che risultano da tali accordi. Inoltre, nonostante il carattere non vincolante di tali atti 
non riconosca alcun ruolo per Tribunali, in almeno due casi vi sono stati accordi aziendali transnazionali 
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Inoltre, come si esaminerà in termini più ampi nel corso del presente capitolo, 
anche quando viene istituito un Comitato di sorveglianza per il monitoraggio e per 
valutare l’attuazione dei testi adottati dall’impresa in questione, non viene stabilito al-
cun sistema per garantirne l’efficacia attraverso l’imposizione di sanzioni effettive. In 
aggiunta, gli strumenti di follow-up utilizzati ed, in particolare, le procedure di risoluzione 
delle controversie, ove previste, sono prevalentemente dei meccanismi che si limitano 
ad operare internamente alle stesse aziende. 
Pertanto, a meno che non siano trasposte in un contratto collettivo nazionale sot-
toposto alla legislazione del Paese in cui si trova stabilita la società multinazionale che 
li ha adottati, gli accordi-quadro in esame non possono essere considerati come degli 
strumenti giuridicamente vincolanti. Inoltre, i grandi gruppi industriali con i quali ven-
gono siglati tali atti non hanno alcun obbligo giuridico 193 di negoziare nuovi accordi 
aziendali ad un livello transnazionale 194.  
Gli effetti derivanti dalla conclusione di tali atti sono dunque una delle questioni 
più problematiche da affrontare in relazione a questi nuovi strumenti di governance di 
livello aziendale. Nè le multinazionali, nè le federazioni sindacali internazionali od eu-
ropee hanno infatti il mandato di stabilire norme vincolanti da applicare ai lavoratori 
                                                   
contenenti un riferimento alla legge applicabile ed al Tribunale competente. In particolare, questo è 
innanzitutto il caso della società Arcelor, la quale nel 2005 ha siglato un accordo che stabilisce l’applica-
zione delle leggi vigenti in Lussemburgo per i lavoratori ivi impiegati, precisando altresì che i Tribunali 
competenti sono quelli di quel Paese. Un altro accordo, concluso dalla compagnia italiana Falck per i 
propri stabilimenti in Danimarca, fa riferimento espressamente alla legislazione danese, omettendo però 
ogni richiamo alla competenza dei Tribunali di tale Stato. 
193 F. SALERNO, Natura giuridica ed effetti dei codici di condotta internazionali per imprese multinazionali, 
Lavoro e Diritto, 2005, 4, p. 663. 
194 In proposito, peraltro, non mancano certamente i casi in cui i sindacati hanno fallito nel loro 
tentativo di negoziare accordi con la direzione centrale delle grandi imprese per migliorare le condizioni 
di lavoro applicate ai dipendenti. Solo per citare un esempio, a partire dal 2000 l’International Textile, 
Garment, and Leather Workers’ Federation (ITGLWF) aveva cercato di concludere una serie di accordi con 
alcune delle principali multinazionali operanti nel settore dell’industria dell’abbigliamento, tessile e cal-
zaturiera. Questi tentativi non condussero però ad alcun risultato, in particolare a causa della combina-
zione di diversi fattori tra cui le limitate risorse sindacali a livello transnazionale, la complessità delle 
relazioni all’interno delle catene di fornitura e di distribuzione di tali aziende, la proliferazione di codici 
volontari spesso avanzata come alternativa alla negoziazione agli accordi-quadro transnazionali e, prima 
tra tutti, l’ostilità incontrata da parte del management delle stesse imprese. 
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impiegati presso la sede centrale dell’impresa ed all’interno di tutte le varie filiali, com-
presi tutti gli stabilimenti della catena di fornitura e/o distribuzione.  
Di conseguenza, in considerazione della mancanza di un quadro giuridico speci-
fico, i Transnational company agreements sono stati spesso considerati come atti di soft law 
195. Infatti, anche se questi atti possono in senso ampio essere classificati come con-
tratti, un concetto che copre ogni obbligo che è assunto da una delle parti in relazione 
ad altri soggetti 196, si tratta pur sempre di iniziative intraprese volontariamente ed es-
senzialmente per definire una serie di standard regolativi comuni 197. Da un punto di 
vista giuridico, pertanto, ci sono molte domande aperte in relazione alla mancanza di 
quadro normativo per la conclusione di tali accordi ad un livello transnazionale a cui, 
come si esaminerà più approfonditamente nel capitolo successivo, si sta ancora ten-
tando di dare una risposta da più fronti, in particolare attraverso un ampio dibattito 
che si è concentrato soprattutto all’interno del contesto europeo 198. 
In ogni caso, sulla questione è importante altresì evidenziare che, nonostante que-
sti accordi non abbiano un’efficacia giuridicamente vincolante, ciò non significa che 
non producano comunque alcun effetto 199. Infatti, al di là dell’effettiva implementa-
zione e del contenuto formale di questi testi di cui si tratterà in termini più ampi nel 
                                                   
195 A A. SOBCZAK, Legal dimensions of international framework agreements in the field of corporate social re-
sponsibility, in Konstandinos Papadakis (ed.), Cross-Border Social Dialogue and Agreements: An Emerging Global 
Industrial Relations Framework?, International Institute for Labour Studies and International Labour Of-
fice, Geneva, 2008, p. 125; M. CARLEY, Transnational company agreements. Dialogue, rights, anticipating corporate 
restructuring, actors: A new perspective, Report of the French EU Presidency conference, Lion, 13-14.11.2008, 
p. 9. 
196 A. V. HOEK, F. HENDRICKX, International private law aspects and dispute settlement related to transnatio-
nal company agreements, Final Report 2009, p. 18.  
197 K. EWING, International Regulation of the Global Economy – The Role of Trade Unions, in Brian Ber-
cusson, Cynthia Estlund (ed.), Regulating Labour in the Wake of Globalisation. New Challenges, New institutions, 
Hart Publishing, 2008, p. 210. 
198 Come si avrà modo di evidenziare, infatti, numerosi gruppi di ricerca, sostenuti principalmente 
dalla Commissione europea, hanno prodotto studi e mappature dei Transnational company agreements, ten-
tando anche di individuare una serie di proposte regolative finalizzate ad ovviare le limitazioni di effica-
cia ed effettività di questa nuova pratica sociale. 
199 Si v. L. SENDEN, Soft law in European Community law, Modern Studies in European Law, 2004, p. 
269, in cui viene sostenuto che anche gli atti di soft law possono avere de facto una serie di effetti giuridici, 
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prossimo paragrafo, essi vengono utilizzati come guida di riferimento dai dirigenti 
aziendali e dai rappresentanti dei lavoratori per introdurre nuove strategie di dialogo e 
di gestione del conflitto sociale.  
Inoltre, a prescindere dalla mancanza di vincolatività sotto il profilo strettamente 
giuridico, si ritiene che la volontà dei soggetti firmatari per quel che riguarda gli effetti 
degli accordi conclusi non dovrebbe essere del tutto ignorata. Le parti che si sono 
impegnate in questi tipi di negoziati a livello aziendale hanno infatti dimostrato, attra-
verso il ricorso del tutto volontario a questi atti, la loro intenzione di rimanere vincolati 
dall’esito dei propri negoziati 200. Si ricorda inoltre, a questo proposito, che in alcuni 
casi le parti hanno persino dichiarato espressamente la diretta applicabilità degli accordi 
raggiunti e la loro vincolatività 201. 
In definitiva, anche se questi accordi non possono essere qualificati come stru-
menti giuridicamente vincolanti, essi hanno un effetto “moralmente vincolante” simile 
ad altri strumenti di soft law 202 come, ad esempio, le Linee Guida dell’OCSE per le 
imprese multinazionali e la Dichiarazione Tripartita dell’OIL 203. A questo riguardo, 
                                                   
i quali, in particolare, si realizzano quando “there is a voluntary compliance with the soft law instru-
ments, and not compliance imposed by the law itself”. 
200 Si v. K. PAPADAKIS, G. CASALE, K. TSOTROUDI, International Framework Agreements as elements of 
a cross-border industrial relations framework, in Konstantinos Papadakis (ed.), Cross-border Social Dialogue and 
Agreements: An Emerging global industrial relations framework?, International Institute for Labour Studies, 
Geneva, 2008, pp. 77, in cui gli Autori sostengono espressamente che “the Parties may indeed have the 
intention to be bound in good faith by these agreements”. 
201 Questo è il caso dell’accordo siglato da Volkswagen nel 2002 con l’International Metalworkers’ 
Federation (IMF) ed il Global Works’ Council di Volkswagen (GWC), che stabilisce: “the Charter provides 
a binding framework within which to further develop existing labour relations in a responsible manner 
and in a spirit of cooperative conflict management”. Peraltro, si noti, si tratta di un accordo estrema-
mente significativo in tal senso in quanto è applicabile all’intero gruppo Volkswagen, vale a dire a Volk-
swagen, Audi, Seat, Skoda, Rolls-Royce, Benteley e Lamborghini. 
202 Infatti, attraverso la negoziazione di questi accordi i rappresentanti dei lavoratori e le imprese 
multinazionali si assumono volontariamente una serie di impegni che pur non essendo giuridicamente 
obbligatori, se violati possono arrecare gravi conseguenze, in particolare per quanto riguarda i danni 
all’immagine pubblica della società. 
203 R. BLANPAIN, Multinational Enterprises and Codes of Conduct: The OECD Guidelines for MNEs in 
Perspective, in Roger Blanpain (ed.), Comparative Labour Law and Industrial Relations in Industrialized Market 
Economies, Kluwer Law International, ed. 2010, p. 217. 
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peraltro, è stato anche ritenuto che gli atti di soft law e, pertanto, anche i Transnational 
company agreements, potrebbero essere considerati in senso lato come parti del diritto 
hard in quanto principi generali del diritto già riconosciuti come fonti normative vere 
e propre in molti sistemi giuridici 204. 
In aggiunta, si consideri altresì che anche se gli accordi-quadro internazionali non 
possono essere considerati contratti collettivi nel senso più tradizionale del termine, 
questi accordi sono di gran lunga più efficaci e legittimi rispetto ai codici di condotta 
unilaterali già ricordati 205. Tali atti, infatti, definiscono nuove e ulteriori vie per la par-
tecipazione dei lavoratori alla governance aziendale delle imprese multinazionali 206 e, di 
conseguenza, la crescente interazione con la gestione centrale delle imprese in que-
stione da parte delle forze sindacali internazionali ed europee esprime il nuovo ruolo 
da queste ultime assunto nel promuovere l’introduzione di nuovi strumenti di rappre-
sentanza sociale e nuove strategie di dialogo. 
 
 
5.  TRANSNATIONAL COMPANY AGREEMENTS: CONTENUTI ED AM-
BITO DI APPLICAZIONE. 
 
Con specifico riguardo al contenuto degli accordi-quadro aziendali di livello trans-
nazionale, è necessario fin da ora precisare che, in considerazione dell’approccio vo-
lontaristico che caratterizza la conclusione di tali atti, esistono una serie di differenze 
                                                   
204 R. BLANPAIN, M. COLUCCI, The Globalization of Labour Standards. The Soft Law Track, Bulletin of 
Comparative Labour Relations n. 52, Kluwer Law International, The Hague, 2004, p. 122. 
205 L. TØRRES, S. GUNNES, Global Framework Agreements: a new tool for international labour, FAFO, 
Labour International Think Tank, 2003, pp. 7-10. Disponibile su http://www.globalla-
bour.info/en/globalframework.pdf. 
206 I. SCHÖMANN, A. SOBZACK, E. VOSS, P. WILKE, International framework agreements: new paths to 
workers’ participation in multinationals’ governance?, Transfer: European Review of Labour and Research, 
2008, 14(1), pp. 111-126. 
 97 
sostanziali in termini di ambito di applicazione, portata regolativa e di procedure di 
implementazione 207.   
Inoltre, i primi accordi hanno una natura essenzialmente dichiarativa e mirano 
prevalentemente ad impegnare le multinazionali a rispettare un quadro di norme mi-
nime in materia di lavoro, assicurandosi peraltro, con l’ausilio delle organizzazioni sin-
dacali firmatarie, che gli impegni assunti siano rispettati anche in tutte le controllate e 
affiliate dell’impresa in questione.  
Negli accordi più recenti, invece, una tendenza che si può osservare è che negli 
anni vi è stato un aumento della sostanza regolatoria, ciò in quanto gli atti siglati ten-
dono ad essere più precisi per quanto riguarda l’individuazione degli obblighi imposti 
alle società firmatarie 208. Gli accordi in questione contengono spesso anche varie pro-
cedure di informazione e consultazione dei lavoratori di una determinata impresa e dei 
suoi fornitori, nonché la creazione di meccanismi concreti per il monitoraggio e l’im-
plementazione dell’accordo 209. 
Tuttavia, è in proposito importante ricordare che l’ambito di applicazione e le pro-
cedure regolamentari in un accordo-quadro aziendale di livello transnazionale differi-
scono notevolmente da un atto ad un altro, e ciò anche quando si tratta di accordi 
negoziati da una stessa federazione sindacale 210. 
                                                   
207 Per una ricostruzione ed panoramica più ampie si v. le tabelle 2-4 in K. PAPADAKIS, Cross-border 
social dialogue and Agreements: An emerging global industrial relations framework?, in Konstandinos Papadakis 
(ed.), International Institute for Labour Studies, Geneva, 2008, pp. 271-288. 
208 V. TELLJOHANN, I. DA COSTA, T. MÜLLER, U. REHFELDT, R. ZIMMER, European and International 
Framework Agreements: New Tools of Transnational Industrial Relations, Transfer: European Review of Labour 
and Research, 2009, 15 (3-4): 519. 
209 H. PLATZER, S. RÜB, International Framework Agreements – An Instrument for Enforcing Social Human 
Rights, Friedrich Ebert Stiftung: Study, 2014, p. 11. 
210 C’è comunque sempre una consapevolezza sindacale comune di base, come formulata, ad esem-
pio, nel primo International framework agreeements siglato dall’International Union of Food, Agricultural, Hotel, 
Restaurant, Catering, Tobacco and Allied Workers’ Associations (IUF) e che considera la negoziazione collettiva 
aziendale di livello transnazionale come un modo “to provide space within the specific global company’s 
operations for unions to organize freely and for workers to exercise their rights within the company free 
of any form of obstruction – particularly the right to form or join a union”. Si v. in proposito IUF, 
Confronting and negotiating with Transnational Companies, Executive Committee, Geneva, 5-6.04.2006. 
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Si tratta comunque nella maggior parte dei casi di accordi abbastanza brevi e che 
costituiscono un riferimento importante per quanto riguarda i diritti sociali applicabili 
all’interno dei luoghi di lavoro. Generalmente, infatti, gli International framework agreee-
ments tendono a concentrarsi su pochi standard e diritti fondamentali, primi tra tutti i 
diritti di associazione e di contrattazione collettiva. 
Particolarmente significativo a questo riguardo è il richiamo alle norme fondamen-
tali del lavoro previste all’interno delle Convenzioni dell’OIL. In particolare, la gran 
parte degli accordi-quadro aziendali di rilievo internazionale si riferisce, esplicitamente 
o implicitamente, alle Convenzioni n. 87 e n. 98 sulla libertà di associazione sindacale 
ed il diritto alla contrattazione collettiva 211.  
Non mancano, peraltro, i riferimenti anche ad altre Convenzioni OIL che, pari-
menti, si occupano dei diritti sindacali appena enunciati 212. Inoltre, molti accordi-qua-
dro considerano spesso anche altre Convenzioni, tra cui, in particolare, quella relativa 
alle discriminazioni in materia di condizioni di impiego e di lavoro (Convenzione n. 
111), in materia di uguaglianza di retribuzione tra donne e uomini (Convenzione n. 
100) 213, le Convenzioni riguardanti il rispetto di una serie di misure minime in materia 
                                                   
211 Si richiamano a questo proposito alcune delle disposizioni dell’accordo siglato dalla società Ac-
cor nel 1995, uno dei più antichi prodotti della contrattazione aziendale transnazionale che affermano: 
“the Accor Group and the IUF shall undertake to verify the faithful application by all Accor establish-
ments of ILO Conventions 87, 98 and 135, pertaining respectively to the right of employees to affiliate 
to the union of their choice, the protection of employees against all acts of discrimination that tend to 
violate freedom of association, the protection of employee representatives against any measures that 
could harm them, including discharge, motivated by their status or activities as employee representati-
ves, insofar as they act in compliance with applicable laws, contracts or collective agreements. The Accor 
Group therefore undertakes not to oppose efforts to unionize its employees. The Accor Group consi-
ders respect for union rights to be part of the good reputation of its brand names”. 
212 Altre Convenzioni che considerano il diritto alla libertà di associazione ed alla contrattazione 
collettiva sono la Convenzione n. 135 sulla protezione dei rappresentanti dei lavoratori, la Convenzione 
n. 151 sulle relazioni di lavoro nella funzione pubblica e la Convenzione n. 154 sulla contrattazione 
collettiva. 
213 Si richiama al riguardo l’accordo Aker/International Metalworkers’ Federation (IMF) del 2008 in cui 
si afferma: “Equality of opportunity and treatment shall be guaranteed regardless of ethnic and cultural 
origin, gender, religion, political convinction, nationality, or their irrelevant factors (ILO conventions 
100 and 111). Aker wish to apply and promote practices beyond what is legally required and to fight 
intolerance of difference and to ensure respect for the personal lives of employees”. 
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di salute e sicurezza sul lavoro (Convenzioni n. 155 e n. 167) 214 ed il lavoro minorile 
(Convenzioni n. 138 e n. 182) 215. Il richiamo ai diritti sociali fondamentali definiti dai 
principi dell’OIL rappresenta pertanto un elemento caratterizzante il contenuto tipico 
degli accordi-quadro internazionali 216 che conferma, peraltro, il loro obiettivo generale, 
che, come già evidenziato inizialmente, è quello di promuovere l’applicazione di una 
serie di condizioni minime ed irrinunciabili di lavoro 217.  
Inoltre, il riferimento alle Convenzioni dell’OIL attribuisce agli atti in questione 
un importante valore aggiunto in termini di promozione e di applicazione dei core labour 
                                                   
214 Si consideri ad esempio l’accordo concluso nel 2014 dalla società Acciona con i sindacati nazio-
nali rappresentativi dei propri dipendenti e l’organizzazione sindacale internazionale Building, Building 
Materials, Wood, Forestry and Allied sectors (BWI) in cui si legge: “A safe and healthy working environment 
shall be provided. Best occupational health and safety practices to prevent injuries and ill health shall be 
promoted and shall be in compliance with ILO Convention 155 Occupational Safety and Health Con-
vention (1981) and ILO Convention 167 on Safety and Health in Construction, (1988). All workers shall 
also be given Personal Protective Equipment, at no cost to themselves, and training on occupational 
hazards and their prevention. Workplace Health and Safety Committees shall be established and wor-
kers shall have the right to elect Health and Safety Representatives, by agreement with the unions, 
among the workers’ elected legal representatives and in accordance with each country’s legislation. Ac-
ciona also undertakes continuously to improve measures for preventing occupational risks and for en-
couraging health in the workplace and in the locations where it operates. Acciona also promotes and 
encourages the adoption of the most up-to-date health and safety practices by its suppliers, contractors 
and collaborating companies in general”. 
215 Un esempio in tal senso è rappresentato dall’accordo Arcelor/International Metalworkers’ Federa-
tions (IMF) concluso nel 2005 in cui si legge: “La sicurezza e la salute dei bambini non devono essere 
messe in pericolo. La loro dignità deve essere rispettata. Arcelor si impegna a non ricorrere all’uso di 
lavoro di minori di età inferiore al minimo per l’ammissione al lavoro stabilito dalle leggi dei paesi inte-
ressati (In linea con la Convenzione dell’OIL n. 138 sull’età minima lavorativa e la n. 182 sul divieto 
delle peggiori forme di sfruttamento del lavoro minorile)”.  
216 I. DAUGAREILH, Imprese transnazionali e diritto del lavoro. La contrattazione collettiva internazionale, La-
voro e Diritto, 2005, 4, p. 618, in cui al riguardo si parla espressamente di accordi riconducibili al “tipo 
OIL”. 
217 In virtù del richiamo ai core labour standards, gli International framework agreements hanno pertanto 
come scopo primario quello di dare un chiaro messaggio in merito al riconoscimento ed all’attuazione 
dei diritti dei lavoratori nell’ambito delle attività intrapresa dalle compagnie multinazionali. In tal senso 
si v. I. SCHÖMANN, The Impact of Transnational Company Agreements on Social Dialogue and Industrial Relations, 
in Konstantinos Papadakis (ed.), Shaping Global Industrial Relations. The Impact of International Framework 
Agreements, International Institute for Labour Studies, Geneva, 2011, pp. 26-29. 
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standards. Infatti, se una determinata società di dimensioni transanzionali richiama gli 
standard dell’OIL all’interno del proprio accordo aziendale, quest’ultima è molto pro-
babile, o perlomeno auspicabile, che si impegnerà a rispettare tale normativa all’interno 
dei propri stabilimenti ed, in particolare, anche i quelli situati in Paesi che non hanno 
espressamente ratificato le disposizioni delle Convenzioni OIL richiamate dal proprio 
accordo.  
In considerazione di quanto esposto, pertanto, lo scopo della contrattazione col-
lettiva aziendale di livello transnazionale sembrerebbe essere non tanto quello di porre 
semplicemente un insieme comune di standard, ma piuttosto quello di consentire di 
operare un miglioramento continuo delle condizioni di lavoro e di impiego applicate 
in ambito transnfrontaliero, tutto ciò a partire dalle norme sociali sancite e interpretate 
dall’OIL 218. L’obiettivo, in particolare, è quello di stimolare un dialogo sociale globale 
tra le multinazionali ed i rappresentanti dei lavoratori, non solo nei luoghi in cui l’im-
presa è stabilita, ma anche in quelli dove opera, tutto ciò al fine promuovere ed assicu-
rare la conformità dei comportamenti aziendali rispetto agli standard di lavoro dell’OIL 
219. 
In proposito, peraltro, si consideri altresì che i Transnational company agreements 
spesso si riferiscono anche ad altre regole internazionali, tra cui, ad esempio, il Global 
Compact, la Dichiarazione delle Nazioni Unite sui Diritti Umani o le Linee Guida OCSE 
per le imprese multinazionali 220. Risulta pertanto ancor più evidente come tutto ciò 
                                                   
218 Si v. in proposito D. STEVIS, International framework agreements and global social dialogue: Parameters 
and prospects, International Labour Organization, Multinational Enterprises Programme, 2010, p. 8. 
219 R. TORRES, Preface, in Konstantinos Papadakis (ed.), Cross-border Social Dialogue and Agreements: 
An Emerging global industrial relations framework?, International Institute for Labour Studies, Geneva, 2008, 
p. V-VI. 
220 È il caso ad esempio dell’accordo concluso nel 2014 dalla società Acciona con i sindacati nazio-
nali rappresentativi dei propri dipendenti e l’organizzazione sindacale internazionale Building, Building 
Materials, Wood, Forestry and Allied sectors (BWI) con cui si stabilisce “This agreement is based on the joint 
commitment of the signatories to respect and promote the principles defined in the Universal Declara-
tion of Human Rights, the ILO Tripartite Declaration, the OECD Guidelines for Multinational Enter-
prises and the United Nations Global Compact”. In tal senso si v. anche l’accordo-quadro aziendale 
concluso a livello transnazionale dalla società ENI nel 2009. 
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stia progressivamente contribuendo a superare quella separazione tra normativa pub-
blica e privata da sempre esistente nel diritto del lavoro, realizzando con ciò anche una 
forma di contrattualizzazione dei diritti fondamentali del lavoro 221.  
Inoltre, i riferimenti al Global Compact delle Nazioni Unite o ad altre organizzazioni 
ed iniziative internazionali aggiungono una maggiore legittimità alle nuove pratiche di 
dialogo sociale, nonché una particolare autorità ai loro prodotti. Infatti, attraverso il 
riferimento agli standard internazionali nel testo degli International framework agreements 
negoziati, le federazioni sindacali stipulanti impiegano l’autorità del diritto internazio-
nale pubblico per aumentare la credibilità e la legittimità del loro modello di regola-
mentazione.  
Finora il contributo di tali accordi-quadro è stato piuttosto modesto se paragonato 
al numero di codici di condotta adottati, ma, potenzialmente, si tratta di strumenti 
estremamente utili per l’istituzione di un dialogo tra parti portatrici di interessi con-
trapposti e per l’introduzione di regole adeguate alle esigenze aziendali ed, al contempo, 
anche in grado di tutelare adeguatamente i lavoratori. Infatti, in un contesto in cui le 
norme internazionali sul lavoro stanno diventano sempre più privatizzate, i Transnatio-
nal company agreements si presentano anche come un modello di regolamentazione soste-
nibile, credibile e legittimo, nonché rispettoso dell’autonomia delle parti sociali 222. 
Si consideri inoltre che, generalmente, tutti gli International framework agreements in-
cludono il rispetto di una serie di standard minimi di lavoro, ma alcuni di essi sono stati 
siglati anche per definire altre questioni. Infatti, oltre ad affrontare la necessità di sta-
bilire dei livelli minimi del lavoro su scala mondiale, esiste anche una tendenza ulteriore 
                                                   
221 R. DROUIN, Promoting fundamental labor rights through international framework agreements: practical out-
comes and present challenges, Comparative labour law and policy journal, 2010, 31, p. 595. 
222 R. DROUIN, The role of the ILO in promoting the development of international framework agreements, in 
Konstandinos Papadakis (ed.), Cross-Border Social Dialogue and Agreements: An Emerging Global Industrial 
Relations Framework?, International Institute for Labour Studies and International Labour Office, Ge-
neva, 2008, pp. 237-239, in cui l’Autore sostiene che in questa fase l’Organizzazione internazionale del 
lavoro è chiamata a prestare particolare attenzione allo sviluppo ed alla corretta applicazione degli Inter-
national framework agreements. In particolare, nel considerare il ruolo dell’OIL nello sviluppo degli accordi-
quadro transnazionali, è di fondamentale importanza tenere presente la necessità di trovare e mantenere 
sempre il giusto equilibrio tra l’intervento promozionale e di sostegno promosso a livello istituzionale e 
l’esigenza di conservazione dell’autonomia delle parti sociali. 
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e più recente degli accordi-quadro in questione che riguarda, in particolare, gli atti si-
glati nell’ambito dell’area europea. Essi si focalizzano su singole questioni come le po-
litiche di genere, la formazione, le pari opportunità, questioni ambientali ed, in parti-
colar modo, sui processi di ristrutturazione aziendali. Vi sono inoltre accordi che pos-
sono contenere anche altri impegni per l’impresa firmataria, come ad esempio que-
stioni specifiche relative alle politiche in materia di salute e sicurezza e/o riguardanti 
specifici programmi aziendali di partecipazione finanziaria 223. 
In definitiva, i Transnational company agreements possono coprire un’ampia varietà di 
argomenti 224. Questi ultimi, infatti, come già evidenziato, vengono utilizzati non solo 
                                                   
223 Si v. N. HAMMER, International framework agreements in the context of global production, in Konstandinos 
Papadakis (ed.), Cross-Border Social Dialogue and Agreements: An Emerging Global Industrial Relations Fra-
mework?, International Institute for Labour Studies and International Labour Office, Geneva, 2008, pp. 
98-101, il quale sostiene che le disposizioni fondamentali degli International framework agreements sono 
innanzitutto ancorate agli standard del lavoro definiti dalle Convenzioni OIL. In particolare, l’Autore 
distingue quattro possibili livelli di disposizioni nel contenuto tipico degli accordi-quadro, i quali “esta-
blish minimum labour and human rights standards, delimit the employment relation, deal with softer 
negotiating issues at company level (such as health and safety, training and restructuring), and finally 
other issues that are based on private standards”. 
224 Per un’analisi più ampia dei contenuti si v. ex multis una serie di ricerche compiute su incarico 
delle istituzioni internazionali ed europee. In particolare, con approccio empirico e di relazioni indu-
striali: V. TELLJOHANN, I. DA COSTA, T. MÜLLER, U. REHFELDT, R. ZIMMER, European and international 
framework agreements: practical experiences and strategic approaches, European Foundation for the Improvement 
of Living and Working Conditions, 2009; K. PAPADAKIS, Cross-border social dialogue and Agreements: An 
emerging global industrial relations framework?, in Konstandinos Papadakis (ed.), International Institute for 
Labour Studies, Geneva, 2008, pp. 271-276; H. PLATZER, T. MÜLLER, Global and European Trade Union 
Federations. A Handbook and Analysis of Transnational Trade Union Organizations and Policies, in Craig Phelan 
(ed.), Trade Unions. Past, Present and Future – vol. 14, Peter Lang, 2012, pp. 744-750. Con particolare 
riguardo ai profili della contrattazione europea di cui comunque si tratterà più ampiamente nel prossimo 
capitolo: E. ALES, S. ENGBLOM, T. JASPERS, S. LAULOM S. SCIARRA, A. SOBCZAK, F. VALDÉS DAL-RÉ, 
Transnational Collective Bargaining: Past, Present and Future. Final Report, European Commission: Directorate 
General Employment, Social Affairs and Equal Opportunities, 2006. Sul tema si v. anche I. SCHÖMANN, 
A. SOBCZAK, E. VOSS, P. WILKE, Codes of conduct and International Framework Agreements: New forms of gover-
nance at company level, European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, 
2008, pp. 21-25; I. SCHÖMANN, A. SOBZACK, E. VOSS, P. WILKE, International framework agreements: new 
paths to workers’ participation in multinationals’ governance?, Transfer: European Review of Labour and Re-
search, 2008, 14(1), pp. 118-119; L. TØRRES, S. GUNNES, Global Framework Agreements: a new tool for inter-
national labour, FAFO, Labour International Think Tank, 2003, pp. 12-16. Disponibile su 
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per stabilire una serie di norme minime di lavoro come parte integrante delle politiche 
di responsabilità sociale delle imprese a livello transnazionale, ma anche come misure 
di flexicurity impiegate direttamente a livello aziendale. L’internazionalizzazione emer-
gente delle imprese necessita infatti, in misura sempre crescente, di strumenti capaci di 
garantire ai lavoratori il rispetto dei principi fondamentali del lavoro da parte della 
direzione delle multinazionali rispondendo però, al contempo, anche alle specifiche 
esigenze di queste ultime. Gli accordi-quadro in esame rappresentano pertanto un 
modo per intervenire direttamente sull’impresa attraverso l’introduzione di una nor-
mativa in grado di mediare tra contrapposte esigenze. Essi considerano infatti le risorse 
e la specifica situazione in cui si trova ad operare una determinata impresa transnazio-
nale, consentendo così di far fronte ai bisogni ed alle richieste dei datori di lavoro oltre 
che alle esigenze di tutela dei lavoratori. 
Pertanto, come già più volte rilevato, la conclusione di tali accordi risulta partico-
larmente significativa anche per i lavoratori impiegati in società affiliate e/o controllate 
dall’impresa firmataria o, ancora, per quanti prestano la propra attività lavorativa 
presso le sue società di fornitura. Infatti, attraverso la firma di questi documenti spesso 
le società multinazionali si impegnano a far rispettare le disposizioni incluse nell’ac-
cordo-quadro adottato anche all’interno delle proprie filiali e succursali, assumendosi 
talvolta anche il compito di incoraggiare i propri fornitori ad accettare queste regole 
225.  
Tuttavia, si consideri altresì che la gran parte degli accordi-quadro in questione 
afferma in termini piuttosto vaghi che le norme contenute al proprio interno riguar-
dano il gruppo societario considerato nel suo insieme, definendo chiaramente solo in 
                                                   
http://www.globallabour.info/en/globalframework.pdf; S. SCARPONI, Gli accordi-quadro internazionali ed 
europei stipulati con le imprese transnazionali: quale efficacia?, Atti del Convegno Nazionale “Nuovi assetti delle 
fonti del diritto del lavoro”, 2010, pp. 74-77. 
225 P. WILKE, K. SCHÜTZE, Background Paper on International Framework Agreements for a meeting of the 
Restructuring Forum devoted to transnational agreements at company level, Wilke, Maak and Partners, Hamburg, 
2008, pp. 9-10. Disponibile su http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=4969&langld=en. 
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pochi casi 226 che cosa debba intendersi effettivamente per “gruppo” 227. Inoltre, si 
consideri altresì che i dirigenti delle suddette società, vale a dire i dirigenti di stabili-
menti locali, i dirigenti di controllate o di società di fornitura e, per quanto riguarda i 
lavoratori, gli affiliati delle federazioni sindacali internazionali e/o europee presso le 
controllate, le affiliate ed i fornitori, raramente sono coinvolti direttamente nei nego-
ziati di tali atti. 
Con specifico riguardo, infine, al campo di applicazione dei prodotti della contrat-
tazione collettiva aziendale transnazionale, per definizione la copertura di un Internatio-
nal o Global framework agreements è universale. Tuttavia, come è già stato ricordato più 
volte nel corso della trattazione, vi è anche un numero crescente di accordi transnazio-
nali negoziati dai Comitati aziendali europei e/o dalle federazioni sindacali europee che 
riguardano solo le imprese operanti all’interno dell’area economica europea e che sono 
riconducibili alla categoria degli European framework agreements. Le imprese ed i gruppi 
coinvolti nelle negoziazioni transnazionali d’impresa possono infatti avere diverse con-
formazioni, e ciò in dipendenza della dislocazione degli stabilimenti o delle società che 
ne fanno parte che possono trovare sede nei soli Paesi dell’Unione europea o, vice-
versa, in questi ultimi ed in Stati non europei.  
Di conseguenza, le organizzazioni internazionali che intervengono nella negozia-
zione degli International framework agreements sono in genere organizzazioni sindacali riu-
nite nelle Global Union Federations e raggruppate per settore. I Transnational company agree-
ments che coprono solo gli Stati europei sono invece negoziati dalle European Union 
Federations 228, le quali rappresentano sostanzialmente le controparti regionali delle Glo-
                                                   
226 Significativo è l’Allegato 2 contenuto nella “Social Rights and Ethics Charter” adottata nel 2013 
dal Air France KLM che contiene un elenco completo di tutte le società ricomprese all’interno del 
Gruppo. 
227 A. SOBCZAK, Legal dimensions of international framework agreements in the field of corporate social respon-
sibility, in Konstandinos Papadakis (ed.), Cross-Border Social Dialogue and Agreements: An Emerging Global 
Industrial Relations Framework?, International Institute for Labour Studies and International Labour Of-
fice, Geneva, 2008, p. 122. 
228 Con riferimento alle principali European industry federations si v. H. PLATZER, T. MÜLLER, Global 
and European Trade Union Federations. A Handbook and Analysis of Transnational Trade Union Organizations 
and Policies, in Craig Phelan (ed.), Trade Unions. Past, Present and Future – vol. 14, Peter Lang, 2012, 
pp. 409-705. 
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bal Union Federations. Inoltre, sempre in ambito europeo, come verrà ampiamente esa-
minato nel capitolo successivo, laddove la multinazionale in questione abbia istituito 
un Comitato aziendale europeo, solitamente l’avvio dei negoziati transnazionali con 
l’impresa in questione è gestita direttamente da tali organismi di rappresentanza che 
spesso divengono anche le parti firmatarie o co-firmatarie dell’accordo-quadro 229. Si 
tratta, in particolare, di un ruolo assunto nel tempo in misura crescente che ha conferito 
ai Comitati aziendali europei un vero e proprio protagonismo negoziale nel campo 
della contrattazione aziendale transanzionale 230. 
 
 
6.  TRANSNATIONAL COMPANY AGREEMENTS: IMPLEMENTAZIONE E 
MONITORAGGIO. 
 
Come è già stato più volte ricordato, gli accordi-quadro aziendali stipulati a livello 
transnazionale costituiscono un nuovo e significativo strumento di governance globale. 
In particolare, in quanto documenti negoziati tra federazioni sindacali globali od euro-
pee e le multinazionali, i Transnational company agreements rappresentano un particolare 
tipo di accordi con i quali le grandi imprese transnazionali si impegnano a conformarsi 
a determinate condizioni minime di lavoro e la cui applicazione si estende anche a tutti 
gli stabilimenti periferici delle società in questione spesso dislocati in tutto il mondo 
231.  
                                                   
229 Si v. ex multis A. ALAIMO, Dialogo sociale settoriale e accordi transnazionali d’impresa, Quaderni di 
Rassegna Sindacale, 2013, 3, p. 203; S. LEONARDI, Globalizzazione, sindacati e contrattazione transnazionale, 
Quaderni di Rassegna Sindacale, 2013, 3, pp. 159-162. La questione problematica della funzione nego-
ziale assunta da questi ultimi verrà comunque evidenziata nel capitolo successivo, a cui pertanto si rinvia 
integralmente. 
230 Si v. ex multis F. GUARRIELLO, Le funzioni negoziali del Comitato aziendale europeo tra modello normativo 
e costituzione materiale: prime riflessioni, Lavoro e Diritto, 2005, 4, p. 641, in cui si rileva, peraltro, che l’as-
sunzione di funzioni negoziali da parte dei Comitati aziendali europei avviene in maniera molto prag-
matica. In ogni caso, sulla questione e sul difficile rapporto che tende ad instaurarsi tra sindacati e Co-
mitati aziendali europei si rinvia al capitolo successivo.  
231 Tuttavia, vi possono essere delle significative differenze a seconda del tipo di accordo. Si v. in 
particolare l’analisi empirica condotta in C. WELZ, European industrial relations between hard and soft law: a 
sectoral and company perspective, European Labour Law Journal, 2010, 1(1), p. 103.  
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Come accordi di normativa privata gli International e gli European framework agree-
ments includono spesso anche tutta una serie di norme rivolte alle filiali ed alle catene 
di fornitura e/o di distribuzione delle imprese firmatarie. A questo proposito, con ri-
guardo innanzitutto alle modalità di comunicazione di tali accordi ai fornitori ed alle 
affiliate della società stipulante, molti di questi documenti, anche se non tutti, si occu-
pano di specificare il processo attraverso il quale il loro contenuto regolativo deve es-
sere comunicato alle suddette imprese.  
In particolare, i processi di notifica utilizzati nella pratica possono includere la 
pubblicazione dell’accordo-quadro concluso sul sito web della società e/o nelle newsletter 
aziendali, la distribuzione di volantini e/o l’invio di comunicazioni in tutte le sedi azien-
dali. Peraltro, talvolta le procedure utilizzate sono ancora più elaborate, e consistono, 
ad esempio, in una serie riunioni regolari tra i rappresentanti della direzione centrale 
dell’azienda ed il direttivo di tutte le controllate 232. 
La maggior parte degli accordi-quadro esistenti contiene inoltre anche alcune spe-
cifiche disposizioni che definiscono espressamente la portata applicativa del testo adot-
tato rivolgendosi talvolta anche a fornitori e subappaltatori della società firmataria. 
Tuttavia, nonostante il tema dell’ambito di applicazione dell’accordo-quadro sia men-
zionato nella maggior parte degli atti adottati, numerose e significative sono le lacune 
relative al loro impatto nei siti fornitori delle imprese firmatarie. Inoltre, esistono no-
tevoli differenze anche in relazione alla misura in cui gli impegni assunti risultano vin-
colanti per i soggetti stipulanti, con la conseguenza che, inevitabilmente, il contenuto 
delle clausole sull’applicazione degli accordi-quadro in questione a fornitori e subap-
paltatori può variare notevolmente a seconda dei casi 233.  
                                                   
232 T. MÜLLER, H. PLATZER, S. RÜB, International Framework Agreements – Opportunities and Limitations 
of a New Tool of Global Trade Union Policy, Friedrich Ebert Stiftung, Global Trade Union Program, Briefing 
Paper n. 8, 2008, p. 9. Disponibile su http://library.fes.de/pdf-files/iez/05814.pdf. 
233 Si v. ad esempio L. RIISGAARD, International framework agreements: A new model for securing workers 
rights?, Industrial Relations, 2005, 44, pp. 707-737; L. RIISGAARD, The IUF/COLSIBA – CHIQUITA 
framework agreement: a case study, Working Paper n. 94, International Labour Office, Geneva, 2004, pp. 8-
17. In questi contributi l’Autore esamina l’accordo-quadro tra la multinazionale Chiquita ed il Latin-
American Coordination of Banana Workers Unions (COLSIBA) siglato nel 2001. In particolare, con riguardo 
alle concrete modalità di attuazione dell’accordo in questione, viene dimostrato un cattivo utilizzo del 
potenziale del contratto, anche se deve in ogni caso riconoscersi che la conclusione di un tale atto ha 
consentito di potenziare le attività organizzative sindacali locali. Ancora, per un’analisi approfondita 
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In molte ipotesi, infatti, l’azienda si limita ad informare od incoraggiare i fornitori, 
subappaltatori e società affiliate, a rispettare i principi e diritti fondamentali in materia 
di lavoro e le Convenzioni OIL menzionate nell’accordo concluso. Alcuni accordi, 
peraltro, prevedono che i principi dichiarati si applichino alle controllate ed alle unità 
amministrative che sono sotto il controllo diretto o indiretto della società firmataria 
ma non menzionano esplicitamente i subappaltatori oi fornitori 234. Ancora, altri ac-
cordi circoscrivono invece l’obbligo dell’impresa multinazionale firmataria di infor-
mare o incoraggiare i subappaltatori e fornitori a rispettare i principi in esso stabiliti 235. 
Più in generale, è possibile distinguere, a questo proposito, tra tre diverse tendenze. 
Un primo approccio consiste semplicemente nell’informare il fornitore dell’esistenza 
dell’International o dell’European framework agreement concluso. Tuttavia, nonostante i for-
nitori vengano al contempo anche incoraggiati ad introdurre e ad attuare le disposizioni 
contenute negli accordi adottati, in queste ipotesi le aziende non solo non richiedono 
esplicitamente il rispetto delle condizioni dell’accordo come condizione per mantenere 
delle relazioni commerciali di lungo termine, ma non indicano nemmeno le conse-
guenze che ne deriverebbero se questi principi non venissero rispettati 236. 
                                                   
dell’applicazione dell’accordo-quadro Daimler Chrysler/International Metalworkers’ Federations (IMF), con-
cluso nel 2002, si v. D. STEVIS, International framework agreements and global social dialogue: Lessons from the 
Daimler case, International Labour Organization, 2009; D. STEVIS, The Impacts of International Framework 
Agreements: Lessons from the Daimler case, in Konstantinos Papadakis (ed.), Shaping Global Industrial Relations. 
The Impact of International Framework Agreements, International Institute for Labour Studies, Geneva, 2011, 
pp. 116-142. 
234 Si v. ad esempio gli accordi Fonterra/International Union of Food and Allied Workers (IUF) del 
2002, Endesa/International Federation of Chemical, Energy, Mine and General Workers’ Unions (ICEM) del 2002 
ed, ancora, l’accordo AngloGold/International Federation of Chemical, Energy, Mine and General Workers’ 
Unions (ICEM) siglato sempre nel 2002. 
235 È il caso ad esempio degli accordi IKEA/Building and Wood Workers’ International (BWI) del 1998, 
OTE/UNI Global Union del 2001, Norske Skog/International Federation of Chemical, Energy, Mine and Ge-
neral Workers’ Unions (ICEM) del 2002, Skanska/International Federation of Building and Wood Workers 
(IFBWW) del 2001, Telefonica/UNI Global Union del 2001 e Volker Wessels/Building and Wood Workers’ 
International (BWI) del 2007. 
236 Ad esempio, l’accordo-quadro Renault/International Metalworkers’ Federation (IMF) concluso nel 
2004 dichiara di informare i propri fornitori “of the contents of this declaration […] and urge them to 
consider adhering to it”. Inoltre, non sono previste sanzioni, ma semplicemente viene stabilito che “the 
actual adoption of these principles is a basis for long-term relations”. 
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Alcuni accordi-quadro risultano invece più efficaci sotto il profilo della loro im-
plementazione, in quanto vanno oltre questi impegni generali e confermano l’adesione 
all’accordo siglato dalla direzione centrale della multinazionale in questione come un 
criterio importante per essere individuato o mantenuto come fornitore o subappalta-
tore 237.  
Infine, dimostrando meccanismi ancora più forti, alcuni Transnational Company 
agreements includono sanzioni dettagliate ed effettive, in grado così di vincolare i forni-
tori in un modo davvero efficace. In alcuni casi, peraltro, è stato stabilito che i fornitori 
ed i subappaltatori che non rispettano i principi dell’accordo in questione possono 
persino andare incontro alla risoluzione del contratto 238. Si ricorda inoltre che gli ac-
cordi in questione possono includere anche tutta una serie di meccanismi di monito-
raggio e procedure interne per la risoluzione dei conflitti derivanti da una loro inosser-
vanza, elementi estremamente utili a dare applicazione effettiva agli impegni globali 
assunti. 
Tuttavia, molte domande e dubbi circa le procedure di funzionamento e di follow-
up di tali accordi devono ancora essere affrontate per sviluppare un efficiente quadro 
di relazioni industriali transfrontaliere 239. Infatti, in considerazione della volontarietà 
                                                   
237 È il caso dell’accordo Royal BAM Group/Building Wood Workers’ International (BWI) siglato nel 
2006 che dichiara “respect for workers’ rights [is] a crucial element”, sottolineando altresì “[to] refrain 
from using the services of those trading partners, subcontractors and suppliers which do not respect 
the criteria listed above”. 
238 A questo riguardo, l’accordo quadro IKEA/International Building Workers’ International (BWI) si-
glato nel 1998 rappresenta un esempio estremamente appropriato. Nel suo accordo-quadro la società in 
questione sottolinea infatti che la continua non conformità alle disposizioni in esso contenute compor-
terà l’applicazione di una serie di sanzioni, tra cui, in particolare, il ritiro dalla platea dei fornitori. Inoltre, 
IKEA ha convenuto con le parti firmatarie dell’accordo anche una procedura di controllo per regolare 
l’implementazione dell’accordo anche tra i fornitori. 
239 Nonostante tali problematiche, i Transnational framework agreements si rivelano comunque stru-
menti estremamente utili per la promozione del dialogo sociale aziendale ed il rispetto dei diritti fonda-
mentali dei lavoratori. Al riguardo, si v. gli esempi illustrati in I. WICK, Workers’ tool or PR ploy? A guide to 
codes of international labour practice, Friedrich Ebert Stiftung and Sudwind Institut für Okonomie und Oku-
mene, Global Trade Union Program, 2005, p. 22. In particolare, l’Autore riporta innanzitutto il caso 
della stipulazione dell’accordo-quadro internazionale tra il gruppo alberghiero Accor e l’International 
Union of Food, Agricultural, Hotel, Restaurant, Catering, Tobacco and Allied Workers’ Associations (IUF) che ha 
stimolato nuove relazioni sindacali tra l’azienda ed i rappresentanti dei lavoratori. Ancora, il rapporto 
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che caratterizza gli accordi aziendali in questione, nella pratica tali atti perseguono di-
versi approcci in termini di monitoraggio ed implementazione e, pertanto, finora la 
gran parte degli accordi esistenti è ancora molto debole sotto il profilo della concreta 
esecuzione 240. In particolare, molti di essi non si occupano di introdurre delle vere e 
proprie procedure di monitoraggio e di verifica, ma tendono piuttosto ad essere utiliz-
zati per creare e/o potenziare organismi di rappresentanza in modo tale da lasciare a 
loro il compito di far rispettare i diritti dei lavoratori. 
Inoltre, laddove esistenti, i meccanismi formali di implementazione previsti sono 
estremamente deboli per consentire un’attuazione ed un monitoraggio effettivo degli 
accordi-quadro in questione. In molti casi, infatti, il monitoraggio deve fare affida-
mento esclusivamente sulle effettive intenzioni delle parti, sui rapporti tra la gestione 
locale e centrale dell’impresa firmataria, nonché sulle reali intenzioni della gestione 
aziendale nei confronti dei loro fornitori e via dicendo.  
Di conseguenza, è possibile affermare sin da ora che la portata di un testo azien-
dale negoziato a livello transazionale è rimessa interamente all’abilità ed alla volontà di 
attuare e monitorare l’accordo da parte dei soggetti firmatari. Inoltre, l’implementa-
zione effettiva di tali accordi differisce ampiamente per quanto riguarda non solo l’im-
pegno assunto dalla società, ma anche per quel che concerne le modalità con cui i 
sindacati sono coinvolti nel processo di attuazione 241. 
                                                   
tra la direzione centrale del gruppo Nestlè ed i rappresentanti dei lavoratori, in Europa, è migliorato 
notevolmente dopo l’accordo-quadro concluso nel 1996. In aggiunta, l’accordo siglato dalla società Del 
Monte e l’International Union of Food, Agricultural, Hotel, Restaurant, Catering, Tobacco and Allied Workers’ 
Associations (IUF) nel 2000 ha consentito ai lavoratori del Guatemala di ottenere maggiori tutele, in par-
ticolare permettendo loro di riconquistare i propri posti di lavoro e di percepire adeguate compensazioni 
retributive. 
240 Per un’analisi empirica relativa ai problemi di attuazione ed implementazione degli accordi qua-
dro aziendali transnazionali si v. lo studio condotto da J. SYDOW, M. FICHTER, M. HELFEN, K. Z. SAYIM, 
D. STEVIS, Implementation of Global Framework Agreements: towards a multi-organizational practice perspective, 
Transfer: European Review of Labour and Research, 2014, 20(4), pp. 489-503. 
241 Al riguardo si v. C. NIFOROU, International Framework Agreements: enforcement of compliance and policy 
implications, Draft Paper prepared for the 16th ILERA World Congress, 2012, in cui l’Autrice ha analiz-
zato l’implementazione di tre International framework agreements firmati da alcune multinazionali spagnole 
operanti nel settore delle telecomunicazioni, dell’energia e dell’abbigliamento: Telefonica, Endesa e In-
ditex rispettivamente. Telefonica è stata una delle prime multinazionali a firmare un accordo-quadro 
transnazionale nel 2001, poi completamente rivisto nel 2007. Si tratta, in particolare, di un accordo 
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In ogni caso, guardando alle concrete misure di attuazione, si nota innanzitutto 
che, anche se il contenuto degli accordi-quadro transnazionali può variare notevol-
mente a seconda degli specifici interessi e delle strategie della corporate governance e delle 
motivazioni dei sindacati, sempre più accordi contengono disposizioni che regolano 
compiutamente la loro attuazione, che prevedono procedure per informare e coinvol-
gere direttamente i dipendenti e fornitori dell’azienda, nonché meccanismi concreti per 
verificarne l’osservanza.  
In particolate, tutto ciò emerge con evidenza se si considera che molti dei più 
recenti accordi-quadro internazionali prevedono l’integrazione delle proprie procedure 
di monitoraggio con i processi di auditing aziendale. Oltre a ciò, un numero crescente 
di accordi più recenti prevede al proprio interno la creazione di uno o più gruppi di 
monitoraggio congiunto, il cui compito è quello di definire una serie di criteri di con-
trollo di conformità e di intervenire nel caso in cui l’accordo non venga rispettato. 
                                                   
firmato dalla direzione centrale dell’azienda e da UNI Global Union, contenente il richiamo non solo ai 
principi posti dall’OIL, ma anche ad altre tematiche come i salari, l’orario di lavoro, la formazione e via 
dicendo. Tuttavia, nonostante l’ampio contenuto regolativo, viene al contempo rilevato che, anche se 
presenti in altri Transnational company agreements, non si rintracciano all’interno di questo accordo-quadro 
disposizioni relative a meccanismi di risoluzione delle controversie ed alle eventuali sanzioni applicabili. 
Quanto all’accordo quadro Endesa/International Federation of Chemical, Energy, Mine and General Workers’ 
Unions (ICEM) del 2002, quest’ultimo è debole in termini di contenuti e di procedure e non è mai stato 
implementato. L’accordo Inditex/International Texile, Garment and Leather Workers’ Federation (ITGLWF) 
del 2007 comporta invece impegni più significativi e presenta un linguaggio più dettagliato, facendo 
inoltre riferimento a diverse norme internazionali oltre a quelle poste dall’OIL: le Linee Guida 
dell’OCSE ed il Compact Global delle Nazioni Unite. Al riguardo, per un’analisi più ampia di tale accordo 
si v. D. MILLER, Global Social Relations and Corporate Social Responsibility in Outsourced Apparel Supply Chains: 
The Inditex Global Framework Agreement, in Konstantinos Papadakis (ed.), Shaping Global Industrial Relations. 
The Impact of International Framework Agreements, International Institute for Labour Studies, Geneva, 2011, 
pp. 179-198. Ancora, in relazione agli aspetti connessi all’implementazione ed all’impatto dall’accordo-
quadro siglato dalla compagnia Telefonica si v. anche l’analisi (che considera anche i casi di Chiquita, 
Bosh, Leoni, PSA Paugeot Citroen e Securitas) condotta in C. WELZ, A Qualitative Analysis of International 
Framework Agreements: Implementation and Impact, in Konstantinos Papadakis (ed.), Shaping Global Industrial 
Relations. The Impact of International Framework Agreements, International Institute for Labour Studies, Ge-
neva, 2011, pp. 44-54. 
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Con specifico riguardo, inoltre, alle tendenze prevalenti, è possibile operare una 
sorta di classificazione dei diversi meccanismi di monitoraggio tendenzialmente impie-
gati negli accordi-quadro aziendali di livello transazionale, distinguendo sostanzial-
mente tra tre diversi approcci 242. 
Un primo tipo di approccio si svolge prevalentemente in occasione delle riunioni 
di organismi di rappresentanza sovranazionali come possono essere i Comitati azien-
dali europei, e consiste nel presentare, condividere e valutare le varie esperienze di 
conformità o di contrasto con le questioni trattate dall’accordo 243. 
Un secondo approccio, più ricorrente negli accordi-quadro in esame, è quello in 
cui i rappresentanti della direzione aziendale e dei lavoratori costituiscono un gruppo 
di controllo responsabile dell’attuazione e del monitoraggio dell’atto siglato a livello 
transnazionale 244. L’attuazione ed il monitoraggio dell’accordo-quadro si svolge per-
                                                   
242 L. TØRRES, S. GUNNES, Global Framework Agreements: a new tool for international labour, FAFO, 
Labour International Think Tank, 2003, p. 19. Disponibile su http://www.globallabour.info/en/glo-
balframework.pdf; N. HAMMER, International framework agreements in the context of global production, in Kon-
standinos Papadakis (ed.), Cross-Border Social Dialogue and Agreements: An Emerging Global Industrial Relations 
Framework?, International Institute for Labour Studies and International Labour Office, Geneva, 2008, 
pp. 102-103. 
243 In particolare, viene in considerazione a questo riguardo l’intesa conclusa nel 2013 dal gruppo 
Air France KLM con il proprio Comitato aziendale europeo che ha condotto all’adozione della “Social 
Rights and Ethics Charter” in cui si legge: “The General Management of each company of the Air 
France KLM Group and the Air France KLM European Works Council (AFKL EWC) shall oversee 
the application of this social Charter. Monitoring its effective application will be the responsibility of 
the AFKL EWC, consulting with but not substituting itself for the representative bodies in the countries 
concerned. In this way, the Select Committee of Air France KLM European Works Council will be in 
a position to alert the appropriate personnel representatives and divisions so as to ensure application of 
the Charter. All procedures which could guarantee the monitoring of the Charter application are descri-
bed in Appendix 4. Once a year, the agenda of the AFKL EWC will include a report on the application 
of the Charter”. 
244 Si legge nell’accordo Antara/UNI Global Union concluso nel 2010: “Senior representatives of 
the two parties shall meet once a year to verify compliance with this agreement, share reports of new 
issues and update ways of cooperating”. Si consideri anche l’accordo concluso nel 2014 dalla società 
Acciona con i sindacati nazionali rappresentativi dei propri dipendenti e l’organizzazione sindacale in-
ternazionale Building, Building Materials, Wood, Forestry and Allied sectors (BWI) che stabilisce: “A reference 
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tanto sotto la responsabilità di un comitato misto, composto da rappresentanti di en-
trambe le parti firmatarie che si riuniscono regolarmente 245. Tali soggetti sono infatti 
incaricati di incontrarsi regolarmente per valutare i progressi e/o affrontare eventuali 
conflitti attraverso la messa in atto di strategie proattive volte a creare una cultura ma-
nageriale rispettosa dell’accordo siglato, ricorrendo altresì all’adozione di incentivi nei 
confronti dei rappresentanti dei lavoratori a livello locale, nazionale e transfrontaliero, 
per fare in modo che vengano segnalate tutte le eventuali violazioni riscontrate 246. 
In aggiunta, sia che vengano impiegate strutture o procedure transnazionali già 
esistenti o che venga invece istituito un nuovo forum manageriale-sindacale, questi due 
approcci appena ricordati possono essere tra loro combinati o, in alternativa, vi può 
essere anche solo una semplice consultazione sindacale sul rispetto delle misure previ-
ste dagli accordi-quadro siglati dalle multinazionali con i rappresentanti dei lavoratori.  
Infine, con riguardo al terzo approccio che tendenzialmente caratterizza le proce-
dure di implementazione e monitoraggio dei Transnational company agreements, vi possono 
essere accordi-quadro in cui viene espressamente stabilito che la direzione aziendale si 
impegna a garantire il rispetto del testo concordato, attribuendo ai sindacati solamente 
il mandato a segnalare le eventuali violazioni dell’accordo alle autorità di gestione 
dell’impresa incaricate 247.  
                                                   
group will be established, formed by representatives of Acciona S.A. management, BWI, CCOO Con-
struction and Services and MCA-UGT, which will hold meetings at least once per year to follow the 
implementation of the present agreement, with the company providing the necessary support for the 
meeting”. 
245 In particolare, solitamente è prevista una riunione annuale del Comitato direttivo congiunto (nel 
caso dell’accordo Faber-Castell/International Federation of Building and Wood Workers (IFBWW), siglato nel 
1999, ogni due anni) ma, ad esempio, gli accordi IKEA/International Building Workers’ International (BWI) 
del 1998 e l’accordo Chiquita/International Union of Food and Allied Workers (IUF) del 2001 sono più 
vincolanti a tale riguardo, poichè impongono due riunioni annuali al Comitato di monitoraggio. 
246 K. PAPADAKIS, G. CASALE, K. TSOTROUDI, International Framework Agreements as elements of a cross-
border industrial relations framework, in Konstantinos Papadakis (ed.), Cross-border Social Dialogue and Agree-
ments: An Emerging global industrial relations framework?, International Institute for Labour Studies, Geneva, 
2008, p. 74. 
247 Si richiama in proposito l’accordo Ballast Nedam/International Federation of Building and Wood 
Workers (IFBWW) del 2001 che chiarisce espressamente “Should the IFBWW, FNV BOUW or the 
employees’ representations within BALLAST NEDAM or the companies with contractual ties with 
BALLAST NEDAM become aware of any contravention of the spirit or the letter of this agreement, 
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In proposito, con particolare riguardo all’atteggiamento generalmente assunto dai 
sindacati sulla questione dell’implementazione degli accordi raggiunti a livello transna-
zionale, questi ultimi ritengono che sono le imprese ad essere prevalentemente respon-
sabili dell’applicazione sistematica degli accordi adottati e del controllo di conformità 
delle disposizioni ivi contenute. Allo stesso tempo, però, i sindacati sono i primi a 
chiedere di essere coinvolti nel processo di implementazione e monitoraggio degli ac-
cordi siglati con le grandi società multinazionali, così da completarlo quanto più pos-
sibile con strutture e processi propri.  
Infatti, attraverso l’utilizzo delle proprie reti di comunicazione interna e la crea-
zione di reti sindacali legate alle imprese disclocate su più territori, i sindacati spesso 
ritengono di poter garantire che gli accordi-quadro in questione siano adeguatamente 
rispettati. Inoltre, sulla base del coinvolgimento diretto dei rappresentanti dei lavora-
tori nelle procedure di monitoraggio dei Transnational framework agreements, le forze sin-
dacali ritengono di poter conseguire anche un ulteriore dialogo con l’azienda, risolvere 
possibili conflitti, nonchè raggiungere accordi di follow-up anche su altri temi. 
Va tuttavia a questo riguardo anche rilevato che le federazioni sindacali firmatarie 
non sempre sono in grado di monitorare efficacemente l’attuazione degli accordi adot-
tati a livello transfrontaliero. Un sistema di monitoraggio a gestione prevalentemente 
sindacale presuppone infatti una struttura di comunicazione e di rete che consenta ai 
sindacati di trasmettere, diffondere e ricevere, le necessarie informazioni sull’applica-
zione e sulle eventuali violazioni delle disposizioni degli accordi negoziati, servendosi, 
a tale scopo, di strutture sindacali organizzate a livello globale e, dunque, ben radicate 
anche in aree periferiche. 
Pertanto, si ritiene che solo laddove i sindacati siano riconosciuti come attori ne-
goziali, consentendo in particolare a tutti i lavoratori del gruppo societario in questione 
di dirsi pienamente rappresentati, essi possono assumersi una responsabilità simile in 
termini di gestione delle procedure di implementazione e monitoraggio degli accordi 
in questione 248. In caso contrario, infatti, ovvero negli stabilimenti di Paesi in cui i 
                                                   
they will report this contravention to the Executive Board of BALLAST NEDAM. This body will exa-
mine and introduce suitable measures to remedy the issue. To this end, BALLAST NEDAM appoints 
an Officer for the application of this agreement”. 
248 Si v. in proposito S. RÜB, Guidelines for Implementing and Monitoring an International Framework Agree-
ment, IG Metall, 2008, in cui vengono offerte una serie di linee guida per orientare ed incoraggiare le 
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lavoratori non sono adeguatamente rappresentati ed organizzati e non hanno, per-
tanto, alcun potere di negoziare, un’azione di monitoraggio e di controllo su base sin-
dacale diventa difficile da gestire ed attuare a livello transnazionale.  
A ciò si aggiunga inoltre che la creazione di strutture sindacali di monitoraggio e 
di controllo, operanti ad un ritmo sistematico e continuo, può condurre rapidamente 
le forze sindacali anche al limite delle loro risorse, generando così un rapporto di di-
pendenza con le stesse imprese multinazionali affinché queste ultime siano disposte ad 
appoggiare processi di implementazione e monitoraggio adeguati. 
Si consideri anche l’atteggiamento assunto dai sindacati rispetto all’esternalizza-
zione del processo di attuazione e di monitoraggio degli accordi aziendali transnazio-
nali, talvolta affidato ad agenzie esterne come le imprese di certificazione o di revisione 
contabile. Si tratta, in particolare, di un atteggiamento connotato da un notevole scet-
ticismo in linea di principio perché, secondo le forze sindacali, tutto ciò implica il ri-
schio di rimanere esclusi dal processo di negoziazione transnazionale e, di conse-
guenza, di perdere il controllo su esso. In aggiunta, si ritiene difficile credere, sempre 
dal lato sindacale, che tali agenzie agiscano in modo del tutto indipendente dai loro 
committenti 249. Per queste ragioni, quindi, le federazioni sindacali hanno spesso ma-
nifestato la loro disponibilità a sostenere il coinvolgimento di agenzie esterne solo 
come assistenti nel monitoraggio dell’applicazione degli accordi in esame ed, in ag-
giunta, solo dopo aver concordato in anticipo concreti processi di supervisione delle 
azioni e dei risultati di tali agenzie 250.  
Tornando ora a considerare gli aspetti più direttamente connessi al monitoraggio 
ed all’implementazione degli accordi-quadro in questione, è importante ricordare che 
alcuni Transnational company agreeements spesso contengono, come parte dei loro mecca-
                                                   
forze sindacali locali a mettere in pratica gli accordi-quadro conclusi a livello transnazionale, superando 
così i propri orizzonti nazionalistici. 
249 H. PLATZER, T. MÜLLER, Global and European Trade Union Federations. A Handbook and Analysis of 
Transnational Trade Union Organizations and Policies, in Craig Phelan (ed.), Trade Unions. Past, Present and 
Future – vol. 14, Peter Lang, 2012, pp. 753-754. 
250 T. MÜLLER, H. PLATZER, S. RÜB, International Framework Agreements – Opportunities and Limitations 
of a New Tool of Global Trade Union Policy, Friedrich Ebert Stiftung, Global Trade Union Program, Briefing 
Paper n. 8, 2008. Disponibile su http://library.fes.de/pdf-files/iez/05814.pdf. 
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nismi di attuazione, anche una procedura per presentare ed indagare denunce specifi-
che ed accuse di violazioni dei diritti tutelati dagli accordi negoziati. Si tratta, in parti-
colare, di procedure la cui complessità può variare a seconda dei casi.  
In alcune ipotesi viene infatti applicato semplicemente il principio di sussidiarietà, 
secondo cui le decisioni devono essere prese al livello in cui possono produrre i risultati 
più efficaci 251. Ciò di solito implica un approccio progressivo, in cui la denuncia viene 
sollevata e discussa sul posto di lavoro e viene sottoposta alla gestione centrale solo 
nei casi in cui non sia più possibile risolvere la questione localmente 252. In un numero 
limitato di accordi, invece, è stata prevista esplicitamente la possibilità di presentare 
una controversia irrisolta ad un tribunale arbitrale 253. 
                                                   
251 R. DROUIN, Promoting fundamental labor rights through international framework agreements: practical out-
comes and present challenges, Comparative labour law and policy journal, 2010, 31, p. 618. 
252 Ad esempio, l’accordo Norske Skog/International Federation of Chemical, Energy, Mine and General 
Workers’ Unions (ICEM) del 2002 contiene una procedura di tre fasi articolata come segue: “A) Firstly, 
the complaint should be raised with the local site management. B) If the complaint is not resolved with 
local management, it should be referred to the appropriate national union who will raise the issue with 
the company’s regional president. C) If still unresolved, the complaint will be referred to the ICEM 
Brussels office who will raise the matter with the company’s Corporate Management. Where infringe-
ments are found, these shall be reported to the responsible member of management, who will ensure 
that relevant corrective measures are implemented”. Si consideri inoltre l’accordo concluso nel 2014 
dalla società Acciona che prevede: “The parties agree that any divergence about the interpretation or 
compliance of this agreement will be examined jointly, for the purpose of providing recommendations 
to the parties involved. In the event of any complaint or infraction of the present agreement, the follo-
wing procedure will normally apply: A) Firstly, the claim will be dealt with by the local management of 
the workplace. B) Any infraction which could not be solved through discussions at the workplace will 
be dealt with the BWI coordinator in close cooperation, with the BWI affiliates from the country of 
origin and will be reported to the responsible manager. C) If the subject is not solved, the reference 
group will deal with the matter, aiming at providing the parties involved with recommendations for 
solving the controversy”. 
253 Questo è il caso dell’accordo Aker/International Metalworkers’ Federation (IMF) del 2008 che sta-
bilisce: “In the event of a complaint or an infringement of the agreement the following procedure will 
normally apply: A) Firstly, the complaint should be raised with the local site management. B) If the 
complaint is not resolved with the local management, it should be referred to the appropriate national 
union who will raise the issue with the company’s regional president. C) If still unresolved, the compliant 
will be referred to Aker’s Chief Shop Steward who will take the issue to Aker’s Chairman and CEO. D) 
Ultimately, if still unresolved, the complaint will be referred to a monitoring group, consisting of an 
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In definitiva, comunque, sono generalmente previste due tendenze diverse per 
quanto riguarda le procedure di segnalazione delle violazioni. In alcuni casi, infatti, le 
presunte violazioni vengono presentate ad un gruppo congiunto di soggetti che com-
prende sia i rappresentanti dei lavoratori che quelli dell’azienda firmataria (a volte può 
essere la stessa Commissione responsabile della revisione annuale dell’accordo) 254, i 
quali si riuniscono per un confronto e per la ricerca di soluzioni comuni 255.  
In altri accordi, invece, le situazioni problematiche sono semplicemente riportate 
dai sindacati che rappresentano i lavoratori dipendenti dell’impresa a soggetti e/orga-
nismi dell’azienda all’uopo istituiti, i quali vengono ad essere l’unico soggetto a cui è 
affidata la responsabilità di risolvere la questione sollevata 256.  
La soluzione che comporta la rappresentanza di entrambi i lati sembra essere, evi-
dentemente, la più appropriata in termini di garanzia di una maggiore efficacia, in 
quanto consente l’effettiva partecipazione dei lavoratori al processo di attuazione ed 
implementazione degli accordi in questione. Tuttavia, è importante ricordarlo, le con-
troversie rilevate attraverso tali meccanismi di monitoraggio rimangono spesso irrisolte 
                                                   
equal number of (company) management and union (including IMF) representatives (3+3). In case of 
deadlock, arbitration will be handled by the ILO or a neutral party agreed upon by (company) manage-
ment and the union side. E) After this process has been exhausted failure to reach a consensus will 
mean a termination of this agreement”. Nello stesso senso si v. anche gli accordi Skanska/International 
Federation of Building and Wood Workers (IFBWW) del 2001 ed EADS/International Metalworkers’ Federation 
(IMF) del 2005. 
254 Si v. ad esempio gli accordi IKEA/Building and Wood Workers’ International (BWI) del 1998, Fon-
terra/International Union of Food and Allied Workers (IUF) del 2002 e Chiquita/International Union of Food, 
Agricultural, Hotel, Restaurant, Catering, Tobacco and Allied Workers’ Associations (IUF) del 2001. 
255 Si considerino in proposito i seguenti accordi: Freudenberg/International Federation of Chemical, 
Energy, Mine and General Workers’ Unions (ICEM) del 2000, Impregilo/International Federation of Building 
and Wood Workers (IFBWW) del 2004, IKEA/Building and Wood Workers’ International (BWI) del 1998, 
AngloGold/International Federation of Chemical, Energy, Mine and General Workers’ Unions (ICEM) del 2002, 
Fonterra/International Union of Food and Allied Workers (IUF) del 2002 e Chiquita/International Union of 
Food, Agricultural, Hotel, Restaurant, Catering, Tobacco and Allied Workers’ Associations (IUF) del 2001. 
256 Si v. ad esempio il “Code of Conduct” adottato congiuntamente da Hochtief e dall’International 
Federation of Building and Wood Workers (IFBWW) nel 2000, l’accordo Rhodia/International Federation of 
Chemical, Energy, Mine and General Workers’ Unions (ICEM) del 2005 e l’accordo GEA/International Me-
talworkers’ Federation (IMF) del 2003. 
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nella pratica, e tutto ciò evidenzia ulteriormente una delle più importanti difficoltà ri-
guardanti l’attuazione di un Transnational company agreements: le riserve di alcuni dirigenti 
locali di cambiare ed innovare le pratiche esistenti 257. 
 
 
7.  PERCHÉ NEGOZIARE UN ACCORDO-QUADRO AZIENDALE TRANS-
NAZIONALE? 
 
I potenziali vantaggi legati alla conclusione dei Transnational company agreements sono 
diversi, e variano in base agli interessi dei firmatari. Per questo motivo, i rappresentanti 
dei lavoratori e le aziende tendono ad avere un atteggiamento diverso rispetto alla ne-
goziazione di tali accordi a livello aziendale. 
Con particolare riguardo, innanzitutto, all’atteggiamento assunto dai sindacati, si è 
già evidenziato che questi ultimi li considerano come un nuovo strumento di organiz-
zazione e di riconoscimento, utile a rafforzare così il loro potere contrattuale per in-
trodurre al contempo nuove norme sociali e standard di lavoro 258. Infatti, gli accordi-
quadro transnazionali costituiscono un modo strategico per riconoscere a livello mon-
diale la partnership sindacale, nonché un modo per fornire un quadro globale per la 
tutela dei diritti sindacali incoraggiando il dialogo sociale e la contrattazione collettiva 
259.  
                                                   
257 Non mancano i casi in cui la direzione centrale di grandi imprese come Bosch, BMW e SKF ha 
rifiutato o non è stata in grado di intervenire efficacemente per indurre i dirigenti locali a rispettare il 
diritto alla libertà di associazione e alla contrattazione collettiva come garantiti dagli accordi-quadro che 
avevano firmato con le parti sindacali a livello transnazionale. 
258 M. FICHTER, J. SYDOW, Organization and regulation of employment relations in transnational production 
and supply networks. Ensuring core labor standards through International Framework Agreements?, Paper presented 
at the 21st EGOS Colloquium “Slippery Dance Floors: The Changing Role and Responsibility of Busi-
ness in the Global Society”, Vienna, 5-7.07, 2008, p. 11. Disponibile su http://www.diss.fu-ber-
lin.de/docs/servlets/MCRFileNodeServlet/FUDOCS_derivate_000000002271/EGOS-2007-Fichter-
Sydow-Volynets-Subtheme16.pdf, in cui il carattere peculiare degli International framework agreements sa-
rebbe quello di consentire di aprire “a space for organizing”, ovvero permettere l’esercizio senza restri-
zioni della libertà di associazione, considerato come l’obiettivo più importante di tali atti. 
259 J. SYDOW, S. FRENKEL, Labor, Risk and Uncertainty in Global Supply Networks – Exploratory Insights, 
Journal of Business Logistics, 2013, 34(3), p. 240. 
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In particolare, secondo le principali federazioni sindacali internazionali ed euro-
pee, i Transnational company agreements sono uno strumento essenziale per raggiungere 
diversi obiettivi sul piano della tutela dei diritti sociali: dalla garanzia di una retribuzione 
minima e condizioni di lavoro accettabili per i dipendenti delle imprese multinazionali, 
all’istituzione di un processo formale di risoluzione dei conflitti.  
Inoltre, sempre dal lato sindacale, gli accordi in questione sono percepiti come 
degli strumenti in grado adattare le buone strutture del dialogo sociale nazionali al li-
vello transfrontaliero, rafforzando così la lotta contro le violazioni delle norme fonda-
mentali del lavoro sia internamente che esternamente all’azienda. In aggiunta, i Trans-
national company agreements contribuiscono anche a fornire forti canali di comunicazione 
con i membri sindacali di tutti i livelli e, non da ultimo, tali atti consentono anche di 
migliorare i rapporti tra la gestione aziendale locale e internazionale. 
Peraltro, la negoziazione degli accordi in esame è stata spesso considerata anche 
un mezzo importante per creare una piattaforma per informare e consultare adeguata-
mente la forza lavoro e per assicurare l’applicazione pratica dei principi fondamentali 
del lavoro da parte delle multinazionali 260.  
Oltre a ciò, per i sindacati lo sviluppo di questa forma di regolamentazione  sociale 
consiste anche in una strategia per rafforzare la loro appartenenza ad un movimento 
sindacale di più ampio respiro 261, per rinvigorire la loro legittimazione negoziale in-
sieme con la promozione della solidarietà internazionale 262.  
                                                   
260 IMF, The Power of Framework Agreements, 2003. 
261 INTERNATIONAL TRAINING CENTRE – INTERNATIONAL LABOUR ORGANIZATION, Key issues 
for management to consider with regard to Transnational Company Agreements (TCAs), Lessons learned from a 
series of workshops with and for management representatives, 2010, p. 12. Disponibile su 
http://www.itcilo.org/en/community/news/tcas-final. 
262 I. SCHÖMANN, A. SOBCZAK, E. VOSS, P. WILKE, Codes of Conduct and International Framework 
Agreements: New Forms of Governance at Company Level, European Foundation for the Improvement of 
Living and Working Conditions, 2008, p. 41. A proposito della solidarietà internazionale si v P. WILKE, 
A. SOBZACK, I. SCHÖMANN, Codes of Conduct and International Framework Agreements: New Forms of Gover-
nance at Company Level, Case Study: IKEA, European Foundation for the Improvement of Living and 
Working Conditions, 2008, p. 8, in cui gli Autori evidenziano che con la conclusione di un accordo-
quadro globale con IKEA nel 1998, il Building and Wood Workers’ International (BWI) è diventato più 
presente non solo nei Paesi in via di sviluppo, ma anche nei territori più sviluppati ed industrializzati. 
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In definitiva, sono diversi i motivi che dominano il desiderio dei sindacati di fir-
mare un International o un European framework agreements, ma tutti, comunque, adottano 
un atteggiamento di cooperazione con la gestione delle multinazionali volto a contri-
buire alla creazione di politiche aziendali socialmente responsabili. 
In aggiunta alle considerazioni sopra espresse è necessario inoltre evidenziare che 
le ragioni connesse alla diffusione di questi accordi sono estremamente diverse e va-
riano, in particolare, anche in relazione alle ragioni ed agli interessi di cui sono portatrici 
le stesse imprese coinvolte 263. Infatti, alcuni accordi sono percepiti ed utilizzati come 
un modo per approfondire il rapporto tra impresa e sindacati e, quindi, come uno 
strumento da impiegare per rafforzare il dialogo sociale all’interno dell’azienda. Al con-
trario, altri accordi rappresentano semplicemente il tentativo del management aziendale 
di definire e prevenire possibili situazioni di conflitto con i rappresentanti dei propri 
dipendenti.  
In particolare, tutto ciò è posto in diretta connessione con le diverse strategie di 
relazioni industriale attuate dalle multinazionali, la cui crescente internazionalizzazione, 
come già ricordato, è stata uno dei principali fattori che hanno determinato la diffu-
sione di questi accordi. In generale, una distinzione chiara può essere fatta tra le aziende 
che percepiscono questa forma sociale di regolamentazione come un buon modo per 
definire le relazioni di lavoro al proprio interno e quelle imprese che non considerano 
invece la conclusione di un accordo-quadro aziendale di questo tipo come un veicolo 
valido per raggiungere tale scopo.  
All’interno del primo gruppo di imprese, da un lato, molte di loro considerano 
come motivo di guida dietro la scelta di negoziare questi accordi l’obiettivo di miglio-
rare o mantenere una buona relazione con i rappresentanti dei dipendenti. In partico-
lare, il miglioramento del dialogo sociale è spesso valutato come uno strumento im-
portante per creare un’azienda senza conflitti e, quindi, per migliorare le sue prestazioni 
                                                   
La solidarietà internazionale, in particolare, è vista principalmente come un importante sostegno politico 
e morale ai sindacati operanti nei Paesi ancora meno sviluppati. 
263 Con particolare riguardo al contesto europeo, le motivazioni e le strategie adottate solitamente 
dal management aziendale nell’avvio e nell’implementazione degli accordi-quadro aziendali di livello tran-
sazionale sono analizzate attraverso una serie di casi di studio in H. PLATZER, S. RÜB, It takes two to tango. 
Management and European company agreements, Transfer: European Review of Labour and Research, 2014, 
20(2), pp. 255-270. 
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ed il profitto. Molte imprese, peraltro, attraverso la negoziazione di tali accordi vo-
gliono trasporre a livello transnazionale le buone relazioni che hanno già con i sindacati 
a livello nazionale. In aggiunta, le aziende che si sono impegnate nella negoziazione di 
tali atti spesso affermano che questi accordi si sono dimostrati un buon veicolo per 
promuovere una buona cultura aziendale ed approfondire il dialogo sociale con i sin-
dacati, principalmente perché forniscono una piattaforma aggiuntiva di livello transan-
zionale per la comunicazione e la cooperazione con le forze sociali 264. 
Alcuni accordi, inoltre, sono molto spesso una reazione o delle contromisure 
messe in atto rispetto a specifici casi di conflitti che si verificano all’interno dei luoghi 
di lavoro. Molte aziende, pertanto, attraverso la sottoscrizione di tali documenti pos-
sono migliorare significativente la loro loro situazione, anche a livello locale.  
Inoltre, vi possono poi essere imprese interessate a negoziare tali atti poiché questi 
ultimi sono in grado di fornire molto spesso anche dei sistemi di allerta precoce ed 
agiscono come strumenti per evitare l’avvio di campagne sindacali che rischiano di 
sfociare in nuovi ed ulteriori conflitti. In tali situazioni, infatti, i Transnational company 
agreements sembrano ridurre al minimo le tensioni tra parti contrapposte ed, in aggiunta, 
aiutano a gestire e mantenere sotto controllo una determinata situazione prima che 
quest’ultima diventi di dominio pubblico. Peraltro, quando sorgono problemi tali ac-
cordi consentono anche di agevolare le modalità di comunicazione tra sindacati ed 
                                                   
264 P. WILKE, A. SOBZACK, I. SCHÖMANN, Codes of Conduct and International Framework Agreements: 
New Forms of Governance at Company Level, Case Study: IKEA, European Foundation for the Improvement 
of Living and Working Conditions, 2008, p. 1. In particolare, in questo contributo viene evidenziato che 
l’obiettivo di IKEA nella conclusione di un accordo-quadro internazionale con le forze sindacali è quello 
di creare migliori condizioni di vita e di lavoro quotidiane per molti lavoratori. L’impegno assunto 
dall’azienda comprende anche la responsabilità di produrre e vendere i prodotti in modo socialmente 
responsabile e favorire una cultura aziendale aperta che si basa sull’idea di dare ai lavoratori assunti 
l’opportunità di crescere come individui e nel loro ruolo professionale. Si v. anche I. SCHÖMANN, A. 
SOBCZAK, E. VOSS, P. WILKE, Codes of Conduct and International Framework Agreements: New Forms of Gover-
nance at Company Level, European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, 
2008, p. 45 in cui, in relazione all’accordo concluso dalla società Securitas viene esplicitato che lo scopo 
dell’azienda in questione è quello di promuovere buone condizioni di lavoro nei Paesi in cui opera 
Securitas e nel settore in generale, basati sui diritti umani, il dialogo sociale, il lavoro dignitoso e la dignità 
dei lavoratori, motivare i dipendenti, attrarre manodopera qualificata e sviluppare la fedeltà dei lavora-
tori.  
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aziende, i quali spesso preferiscono avere dei contatti diretti anziché rischiare di pro-
rogare inutilmente un clima di tensione. 
Inoltre, gli accordi-quadro in questione forniscono un valido supporto anche per 
quelle imprese che, per la mancanza di una specifica cultura sindacale, si sentono inca-
paci di trattare con sindacati e rappresentanti dei lavoratori su base individuale. Per 
loro, infatti, la negoziazione di accordi aziendali al livello transnazionale sembra fornire 
un quadro di collaborazione globale in grado di contribuire alla migliore gestione dei 
rapporti di lavoro. 
Ancora, vi sono imprese che sono interessate alla sottoscrizione di tali accordi in 
quanto sperano con ciò di creare una nuova percezione di loro stesse all’interno del 
mercato in cui operano, veicolando in particolare l’idea di essere delle aziende che as-
sumono una posizione responsabile nei confronti dei propri dipendenti. La firma dei 
Transnational company agreements, inoltre, credono, le aiuterà a penetrare nuovi mercati, 
in particolare nell’Unione europea, e consentirà loro di attirare e rassicurare i consu-
matori, gli investitori ed i governi 265. Tali atti sono infatti strumenti che, come i codici 
di condotta adottati nell’ambito delle politiche di corporate social responsibility, comuni-
cano esternamente quale sia la posizione e la strategia politico-economica della società 
in ambito sociale. Essi, di conseguenza, rafforzano la credibilità delle multinazionali e 
consentono inoltre di condividere più facilmente nuove iniziative aziendali promuo-
vendo la cultura ed i valori interni del gruppo societario in questione.  
Quanto appena considerato, costituisce dunque un importante incentivo per una 
società multinazionale nella decisione di concludere un Transnational company agreement, 
in quanto ciò può condurre all’ulteriore beneficio di ottenere una maggiore trasparenza 
o una legittimazione supplementare per quanto riguarda l’adozione di una determinata 
misura aziendale.  
In definitiva, tali atti sono quindi un utile e ben visibile strumento di public relations 
con grandi potenzialità in termini di miglioramento della reputazione e dell’immagine 
                                                   
265 P. WILKE, A. SOBZACK, I. SCHÖMANN, Codes of Conduct and International Framework Agreements: 
New Forms of Governance at Company Level, Case Study: IKEA, European Foundation for the Improvement 
of Living and Working Conditions, 2008, p. 45-46, in cui si legge che “basic motives on the part of 
IKEA management stemmed from pressures from environmental groups, reaction from customers and 
internal culture and values (to create a better everyday life)”. 
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di un’azienda. Peraltro, ciò è particolarmente rilevante anche per quanto riguarda l’ac-
cesso ai mercati degli appalti pubblici. Per le società che riforniscono i mercati europei 
e altri mercati pubblici, infatti, questi accordi sembrano aiutare a rispettare le disposi-
zioni ed i criteri pubblici relativi alle modalità di produzione e/o commercalizzazione 
di beni e servizi richiesti. 
Inoltre, un incentivo sulla base del quale le multinazionali decidono spesso di fir-
mare un accordo-quadro è quello di agevolare e semplificare le proprie relazioni com-
merciali attraverso l’applicazione di standard comuni nelle proprie reti produttive e/o 
distributive. Il ricorso a norme comuni può infatti ridurre in modo significativo i costi 
di transazione in caso di conflitti, aumentando così l’affidabilità e la solidità della catena 
di approvvigionamento e/o distribuzione dell’impresa in questione 266. Di conse-
guenza, per il management aziendale spesso la firma degli accordi quadro internazionali 
è percepita come un modo per garantire la competitività della multinazionale nel mer-
cato globale. 
Dall’altro lato, però, come si ricordava inizialmente, vi sono imprese che non con-
siderano la valorizzazione del dialogo sociale come il principale motivo per la conclu-
sione di tali atti, ma piuttosto considerano questa forma di regolamentazione di livello 
aziendale semplicemente come una reazione alle pressioni dei sindacati e delle orga-
nizzazioni non governative e, quindi, come una via alternativa a loro disposizione per 
evitare le azioni di questi soggetti 267. 
Inoltre, sono diversi i motivi dietro la scelta di non optare per questo modo emer-
gente di governance a livello aziendale. In particolare, una notevole quantità di aziende 
credono che tali atti non siano di grande utilità, mentre altre riconosco anche che ci 
sono numerosi rischi e ambiguità che circondano questi accordi, sostenendo che il loro 
status giuridico e gli effetti a livello nazionale sono ancora irrisolti e, pertanto, tali atti 
                                                   
266 F. HADWIGER, Why Do Multinational Companies Sign Transnational Company Agreements?, 2014, p. 
25. Disponibile su http://www.siecon.org/online/wp-content/uploads/2014/10/Hadwiger-198.pdf. 
267 Al riguardo, si v. J. SYDOW, S. FRENKEL, Labor, Risk and Uncertainty in Global Supply Networks – 
Exploratory Insights, Journal of Business Logistics, 2013, 34(3), pp. 236-246, in cui viene sostenuto che, 
almeno per quel che riguarda i casi analizzati, questi ultimi dimostrano che tendenzialmente il management 
aziendale, in netto contrasto con i rappresentanti sindacali, non vede molti vantaggi nella conclusione 
di un International framework agreeement come complemento alle proprie politiche aziendali di corporate social 
responsability. 
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potrebbero essere persino potenzialmente pericolosi per le operazioni delle multina-
zionali. Vi sono infatti molte preoccupazioni sulle potenziali conseguenze legali relative 
alla sottoscrizione di questi accordi e, per questa ragione, molte aziende optano spesso 
per strategie alternative per conseguire finalità simili, rappresentate, ad esempio, 
dall’adozione dei codici di condotta.  
Molte compagne di dimensioni transnazionali temono anche l’impatto negativo 
che tali accordi potrebbero produrre sui sistemi di contrattazione collettiva nazionali. 
In effetti, a questo riguardo deve rilevarsi che, allo stato attuale, i Transnational company 
agreements possono potenzialmente porre una determinata società in conflitto con la 
legislazione e le strutture nazionali di relazioni industriali. Ciò potrebbe verificarsi se, 
ad esempio, un determinato sindacato nazionale non affiliato al sindacato stipulante 
un determinato accordo-quadro aziendale fosse l’unico soggetto rappresentativo di li-
vello locale a cui rivolgersi e con cui rapportarsi 268. 
 
 
 
 
 
                                                   
268 In proposito si v. INTERNATIONAL TRAINING CENTRE – INTERNATIONAL LABOUR ORGANI-
ZATION, Key issues for management to consider with regard to Transnational Company Agreements (TCAs), Lessons 
learned from a series of workshops with and for management representatives, 2010, p. 11. Disponibile 
su http://www.itcilo.org/en/community/news/tcas-final, che descrive le opinioni relative ai Transna-
tional company agreements espresse dai datori di lavoro di diverse società nel corso di una serie di workshop 
che si sono tenuti nel corso del 2010 in diverse capitali europee. Si tratta di una pubblicazione che 
costituisce parte integrante del progetto europeo “Building the capacity of actors represented at com-
pany level to engage in and implement transnational company agreements (TCAs)” sostenuto da diverse 
organizzazioni tra cui l’OIL e BusinessEurope. In particolare, significativi sono gli ostacoli e le proble-
matiche avvertite da molti imprenditori nel considerare il ruolo dei negoziati aziendali transnazionali 
sopra riportate ed espresse dal documento citato. Si legge inoltre sempre a p. 11 che “do not want to 
tackle such issues in a centralized way, and prefer handling them at country level. They fear that these 
agreements might have a negative impact on management systems and structures by leaving local people 
out of the process. Lastly, a few companies have raised the issue of renewal, and of the re-enforcement 
of initial demands. Many of these documents have expiry dates. It is important that a company assess 
the meaning of renewal from the very beginning”. 
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8.  VERSO UN SISTEMA DI RELAZIONI INDUSTRIALI TRANSNAZIONALE. 
 
Definiti come atti negoziati fra le multinazionali e le federazioni sindacali globali, 
con l’ausilio, in alcuni casi, anche di altri organismi rappresentativi degli interessi dei 
lavoratori, gli International framework agreements sono un tipo particolare di accordi azien-
dali a copertura globale, che rappresentano uno strumento ottimale per affrontare l’in-
ternazionalizzazione crescente delle relazioni di lavoro e per la creazione di regole co-
muni applicabili a tutte le aziende al di là del Paese di provenienza di ciascuna di esse 
269.  
A questo riguardo, un ulteriore questione da esaminare riguarda l’analisi del con-
tributo di tali accordi rispetto all’istituzionalizzazione ed allo sviluppo di un quadro di 
relazioni industriali a livello transfrontaliero. Le caratteristiche degli accordi-quadro in-
ternazionali sopra citate hanno infatti alimentato un acceso dibattito relativo alle po-
tenzialità ed all’impatto di tali nuove misure di governance 270.  
Si ritiene, in particolare, che la negoziazione di tali accordi potrebbe servire a pro-
muovere un solido quadro di relazioni industriali a livello aziendale, locale e transna-
zionale, rafforzando così anche il ruolo delle organizzazioni dei lavoratori ed agevo-
lando l’istituzione di stabili strutture dotate di effettivi poteri di informazione, consul-
tazione e negoziazione. 
                                                   
269 D. GALLIN, International Framework Agreements: A Reassessment, in Konstandinos Papadakis (ed.), 
Cross-Border Social Dialogue and Agreements: An Emerging Global Industrial Relations Framework?, International 
Institute for Labour Studies and International Labour Office, Geneva, 2008, pp. 20.  
270 Si v. ex multis gli studi condotti da V. TELLJOHANN, I. DA COSTA, T. MÜLLER, U. REHFELDT, R. 
ZIMMER, European and international framework agreements: practical experiences and strategic approaches, European 
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, 2009; K. PAPADAKIS, Cross-border 
social dialogue and Agreements: An emerging global industrial relations framework?, in Konstantinos Papadakis 
(ed.), International Institute for Labour Studies, Geneva, 2008. Con particolare riguardo ai profili della 
contrattazione europea di cui comunque si tratterà più ampiamente nel prossimo capitolo, E. ALES, S. 
ENGBLOM, T. JASPERS, S. LAULOM S. SCIARRA, A. SOBCZAK, F. VALDÉS DAL-RÉ, Transnational Collective 
Bargaining: Past, Present and Future. Final Report, European Commission: Directorate General Em-
ployment, Social Affairs and Equal Opportunities, 2006; V. TELLJOHANN, I. DA COSTA, T. MÜLLER, U. 
REHFELDT, R. ZIMMER, European and International Framework Agreements: New Tools of Transnational Indu-
strial Relations, Transfer: European Review of Labour and Research, 2009, 15(3-4): 519-522. 
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A questo proposito, pertanto, oltre a concentrarsi sull’analisi delle loro disposi-
zioni regolamentari, alcune ricerche si sono concentrate nel verificare se ed in quale 
misura tali accordi stiano contribuendo a favorire la creazione ed il consolidamento di 
un sistema transnazionale di relazioni industriali 271. Come già evidenziato, infatti, at-
torno allo sviluppo evolutivo della contrattazione aziendale transnazionale si è pro-
gressivamente raccolto un forte interesse teorico e accademico, oltre che sindacale. In 
particolare, per molti studiosi di relazioni industriali saremmo qui in presenza di 
“nuove idee strategiche per uscire dalla crisi dei diritti e del lavoro dei sindacati trans-
nazionali” 272, di una nuova “prassi sociale” 273, di nuove “sedi di negoziazione qualita-
tivamente significative” 274, di una “nuova stella nella galassia delle fonti collettive” 275. 
In quanto basati sulla promozione dei principi fondamentali di libertà di associa-
zione e di contrattazione collettiva, ciò che si sostiene è che gli accordi-quadro trans-
nazionali non riguardano solo la definizione di norme che regolano l’attività lavorativa 
di quanti risultano impiegati nelle reti di produzione e/o distribuzione globali, ma con-
sentirebbero anche di introdurre e regolare una serie di rapporti estremamente artico-
lati fra le più varie forze sociali e sindacali dislocate nei diversi sistemi di relazioni in-
dustriali nazionali. Questa nuova pratica di negoziazione sociale è infatti strettamente 
legata all’espressione di nuovi interessi collettivi di rilievo transnazionale, i quali non 
                                                   
271 Si v. ex multis L. TØRRES, S. GUNNES, Global Framework Agreements: a new tool for international labour, 
FAFO, Labour International Think Tank, 2003. Disponibile su http://www.globallabour.info/en/glo-
balframework.pdf. 
272 S. SCIARRA, Collective Exit Strategy: New Ideas in Transnational Labour Law, WP Jean Monnet n. 4, 
2010. 
273 I. SCHÖMANN, A. SOBZACK, E. VOSS, P. WILKE, International framework agreements: new paths to 
workers’ participation in multinationals’ governance?, Transfer: European Review of Labour and Research, 
2008, 14(1). 
274 V. TELLJOHANN, I. DA COSTA, T. MÜLLER, U. REHFELDT, R. ZIMMER, European and international 
framework agreements: practical experiences and strategic approaches, European Foundation for the Improvement 
of Living and Working Conditions, 2009. 
275 S. SCIARRA, Uno sguardo oltre la Fiat. Aspetti nazionali e transnazionali nella contrattazione collettiva oltre 
la crisi, Rivista italiana di diritto del lavoro, 3, 2011. 
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possono che trovare la propria sede di tutela per l’appunto negli accordi-quadro inter-
nazionali ed europei 276. 
In altre parole, il ruolo chiave dei Transnational framework agreements sarebbe quello 
di consentire il riconoscimento e la tutela di una serie di interessi collettivi tra loro 
estremamente diversificati, sviluppando al contempo un atteggiamento di fiducia tra 
coloro che a livello transnazionale rappresentano tali interessi per conto dei lavoratori 
ed i grandi gruppi industriali 277.  
Peraltro, come già evidenziato, questo tipo di accordi non è riconducibile alla ca-
tegoria dei contratti collettivi nel senso tradizionale del termine, vale a dire ad atti adot-
tati congiuntamente da uno o più datori di lavoro con le organizzazioni nazionali rap-
presentative dei lavoratori allo scopo di stabilire il trattamento economico e le condi-
zioni di lavoro alle quali dovranno conformarsi i singoli contratti individuali stipulati 
sul territorio nazionale. Si tratta, più precisamente, di strumenti che non cercano tanto 
di intervenire nel determinare il contenuto regolativo dei futuri rapporti di lavoro di 
una determinata categoria di lavoratori 278, ma di atti che si propongono di comporre 
                                                   
276 A. ALAIMO, Dialogo sociale settoriale e accordi transnazionali d’impresa, Quaderni di Rassegna Sinda-
cale, 2013, 3, p. 197. 
277 Tuttavia, non mancano anche opinioni di segno contrario, provenienti in particolare da coloro 
che rimangono invece più scettici rispetto al fenomeno dei Transnational company agreements, evidenziando 
tutte le difficoltà derivanti dall’attuazione di nuove pratiche sociali a diffusione globale. Si v. al riguardo 
P. MARGINSON, K. SISSON, European collective bargaining: a virtual prospect?, Journal Of Common Market 
Studies, 1998, 36(4), pp. 505-528. Per una panoramica più ampia sulla letteratura in materia, che distin-
gue tra ottimisti e pessimisti, si v. R. JAGODZINSKI, Transnational collective bargaining: a literature review, in 
Isabelle Schömann, Romuald Jagodzinski, Guido Boni, Stefan Clauwaert, Vera Glassner, Teun Jaspers 
(ed.), Transnational collective bargaining at company level. A new component of European industrial relations?, Euro-
pean Trade Union Institute, 2012, pp. 19-76. 
278 Al riguardo, si segnala in materia di retribuzioni l’accordo settoriale che riguarda il settore ma-
rittimo, probabilmente il più avanzato strumento di relazioni industriali a livello mondiale. Solo tale 
settore si è infatti finora dotato ad un livello internazionale di un accordo collettivo a tutti gli effetti che 
considera specificamente i termini economici e le condizioni di impiego dei marittimi. L’ultimo contratto 
collettivo negoziato in questo settore, che richiama, peraltro, le disposizioni della Convenzione OIL sul 
Lavoro marittimo del 2006 riguarda l’aumento dei livelli salariali e le conseguenti modifiche delle clau-
sole contrattuali. Al riguardo si v. K. PAPADAKIS, G. CASALE, K. TSOTROUDI, International Framework 
Agreements as elements of a cross-border industrial relations framework, in Konstantinos Papadakis (ed.), Cross-
border Social Dialogue and Agreements: An Emerging global industrial relations framework?, International Institute 
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una molteplicità di interessi estremamente diversificati con l’obiettivo di fissare così un 
quadro di principi e regole di riferimento per sviluppare ed alimentare nuove relazioni 
industriali a livello globale in ogni settore produttivo e/o commerciale e fornire un 
punto di partenza per l’organizzazione sindacale e la contrattazione collettiva coinvolta 
a livello nazionale e locale 279.  
Inoltre, gli accordi in esame non intendono sostituire la contrattazione collettiva 
di livello nazionale o diminuire l’importanza della pratiche locali di relazioni con i di-
pendenti 280. Lo scopo di tali atti è piuttosto quello di garantire un adeguato livello di 
rappresentatività dei sindacati a questi livelli per consentire loro di affrontare e gestire 
il potere economico delle società globali. A questo proposito, infatti, è importante ri-
cordare anche in questa sede che, come alcuni codici di condotta aziendali, anche gli 
International framework agreements includono una serie di diritti e garanzie basati sugli stan-
dard internazionali del lavoro dell’OIL. Al contempo, però, contrariamente ai codici 
                                                   
for Labour Studies, Geneva, 2008, pp. 79-80. Per un’analisi più approfondita della Convenzione OIL 
sul Lavoro marittimo del 2006 si v. N. LILLIE, The ILO Maritime Labour Convention, 2006: A new paradigm 
for global labour rights implementation, in Konstantinos Papadakis (ed.), Cross-border social dialogue and Agree-
ments: An emerging global industrial relations framework?, International Institute for Labour Studies, Geneva, 
2008, pp. 191-217. 
279 K. EWING, International Regulation of the Global Economy – The Role of Trade Unions, in Brian Ber-
cusson, Cynthia Estlund (ed.), Regulating Labour in the Wake of Globalisation. New Challenges, New institutions, 
Hart Publishing, 2008, p. 212, in cui, tuttavia, l’Autore sostiene anche che “although international fra-
mework agreements may provide a forum for global industrial relations, they are not a precondition of 
globalization agreements between national trade unions and multinationals for dealing with off-sho-
ring”. 
280 Un’esplicito riconoscimento in tal senso si ritrova espresso chiaramente nell’accordo Fon-
terra/International Union of Food and Allied Workers (IUF) del 2002 in cui si legge: “Thus agreements shall 
be applied consisently by Fonterra, bus is not intended to replace or diminish the importance of local 
employee relations practices, problem solving and bargaining. Local parties should therefore make every 
effort to resolve their differences at that level. Recourse to the Review Committe, besides its general 
annual review function, shall be restricted to alleged serious or systematic violations of the rights con-
tained in this agreements, that cannot be satisfactorily resolved atthe local level”. Ancora, nell’accordo 
concluso dal gruppo G4S si legge “Nothing in this agreement shall in any way undermine existing labour 
relations practices or agreements relating to union rights or facilities already freely established by any 
trade union operating within the G4S group”. 
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unilaterali, gli accordi-quadro aziendali cercano anche di costruire una relazione per-
manente tra l’impresa interessata a negoziare e le federazioni sindacali globali, isti-
tuendo così un insieme concordato di norme che si applicano all’azienda ed a tutti i 
suoi fornitori della catena di approvvigionamento. 
Peraltro, come si è già sostenuto, nella gran parte delle negoziazioni transnazionali 
vengono richiamate le Convenzioni OIL sulla libertà di associazione ed il diritto di 
contrattazione collettiva, ciò in quanto si tratta di principi considerati come fondamen-
tali ed imprescindibili da impiegare come punti di partenza nella composizione di in-
teressi contrapposti fra imprese e parti sociali 281. Di conseguenza, vi sono International 
framework agreements diretti a realizzare obiettivi che vanno anche oltre l’intento di assi-
curare il rispetto e la conformità alle norme fondamentali del lavoro, tutto ciò allo 
scopo di favorire anche un dialogo sociale aziendale e promuovere una nuova forma 
di contrattazione collettiva di livello transnazionale.  
La globalizzazione ha infatti duramente colpito i sistemi economici e di relazioni 
industriali nazionali, spingendo non solo le multinazionali, ma anche le stesse forze 
sindacali, ad adattarsi alle sfide che emergono dal nuovo mercato del lavoro globale 
attraverso la ricerca di nuove strategie. A questo riguardo, in particolare, le preoccupa-
zioni maggiori delle parti sociali sono state essenzialmente originate dalla mancanza di 
una serie di norme di livello internazionale in grado di regolare in maniera compiuta e 
vincolante la condotta delle grandi multinazionali, nonché dall’inefficacia di norme di 
diritto interno dirette ad imporre alle stesse il rispetto dei diritti sociali. 
In risposta alla mancanza di metodi efficaci per la regolamentazione internazionale 
degli standard di lavoro, i Transnational company agreements sono dunque apparsi come un 
importante strumento per promuovere i diritti dei lavoratori nelle catene di approvvi-
gionamento transnazionali, diventanto peraltro sempre più parte integrante di ciò che 
                                                   
281 A questo proposito, si noti altresì come alcuni accordi contengano, in aggiunta, una serie di 
disposizioni ulteriori per migliorare la realizzazione degli impegni assunti. Ad esempio, l’accordo-quadro 
Danone/IUF contiene una disposizione che afferma “both the union and company must recognize the 
legitimacy of each party”. Gli accordi negoziati dall’Union Network International (UNI) con le società 
H&M e Telefónica comprendono anche i principi stabiliti dalla Convenzione OIL n. 135 sulla rappre-
sentanza dei lavoratori, sostenendo che “the company guarantees that workers representatives shall not 
be discriminated against and shall have access to all workplaces necessary to enable them to carry out 
their representation functions”. 
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costituisce una società multinazionale buona e sostenibile 282. Infatti, il valore aggiunto 
degli accordi collettivi transnazionali risiede non tanto nel contenuto dei testi di tali 
accordi, quanto piuttosto nella loro potenzialità di divenire uno strumento congiunto 
di riconoscimento ed acquisizione di diritti sociali.  
Proprio in considerazione della natura bilaterale di tali accordi, pertanto, le fede-
razioni sindacali globali hanno cominciato a perseguire la negoziazione degli Internatio-
nal framework agreements piuttosto che limitarsi solo a continuare ad esercitare pressioni 
nei confronti delle imprese ad adottare codici di condotta. In un tale contesto, le stesse 
organizzazioni sindacali internazionali, europee e nazionali sono ripetutamente apparse 
come una forza attiva e trainante nel processo di iniziazione di tali accordi. Si potrebbe 
in proposito sostenere che la strategia sindacale sia passata dalla mera introduzione di 
norme contrattuali, alla creazione di strutture nuove, ossia alla creazione di un’area 
transnazionale di contrattazione incentrata tutta sull’impresa. 
Si spiega così uno degli obiettivi per cui spesso le forze sindacali decidono di ini-
ziare a negoziare con la direzione centrale di una determinata società multinazionale, 
che è quello di voler promuovere una maggiore sindacalizzazione anche all’interno 
della catena di fornitura transnazionale dell’azienda, assicurandosi al contempo che il 
gruppo societario si assuma una serie di impegni per quanto riguarda il rispetto dei 
diritti dei lavoratori 283.  
In altre parole, un ulteriore vantaggio derivante dalla stipulazione di un accordo-
quadro transnazionale è, dal lato sindacale, quello di definire compiutamente specifiche 
situazioni aziendali ed, allo stesso tempo, rafforzare il movimento sindacale interna-
zionale. Infatti, si consideri altresì, a questo riguardo, come lo sviluppo della contrat-
                                                   
282 N. KLUGE, I. SCHÖMANN, Corporate governance, workers’ participation and CSR: the way to a good com-
pany, Transfer: European Review of Labour and Research, 2008, 14(1), pp. 13-26. 
283 Si consideri, tuttavia, che gli impegni assunti possono variare notevolmente da accordo ad ac-
cordo. Ad esempio, l’accordo-quadro Chiquita/IUF stabilisce chiaramente l’ambito di applicazione de-
gli impegni presi attraverso la sua sottoscrizione, sancendo in particolare che l’accordo si riferisce anche 
a: “all company subsidiaries that employ banana workers in Latin America”. Al contrario, l’accordo 
Daimler Chrysler/IMF considera come meno pregnanti gli obblighi assunti, affermando semplicemente 
che l’impresa “supports and encourages its suppliers to introduce and implement equivalent principles 
in their own companies”. 
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tazione aziendale ad un tale livello sia intrinsecamente legato alla possibilità dei sinda-
cati di forgiare nuovi legami di solidarietà 284 e di impiegare l’azione collettiva a livello 
transfrontaliero 285.  
In aggiunta a quanto finora sostenuto, la creazione di reti sindacali transnazionali 
ha anche consentito di riunire una serie di attori selezionati per intensificare e concen-
trare le loro attività sindacali nei confronti del potere ingestibile esercitato da determi-
nate società 286. Di conseguenza, soprattutto nelle aziende senza un adeguato sistema 
di rappresentanza dei lavoratori, tutto ciò ha aumentato anche la trasparenza 
dell’azienda e la voce dei lavoratori nella definizione e nella gestione della politica azien-
dale.  
                                                   
284 S. SCIARRA, Transnational and European Ways Forward for Collective Bargaining, C.S.D.L.E. “Massimo 
D’Antona”, Working Paper n. 73/2009, pp. 2-5. 
285 R. DROUIN, The role of the ILO in promoting the development of international framework agreements, in 
Konstandinos Papadakis (ed.), Cross-Border Social Dialogue and Agreements: An Emerging Global Industrial 
Relations Framework?, International Institute for Labour Studies and International Labour Office, Ge-
neva, 2008, p. 240. 
286 Non mancano al riguardo esempi estremamente significativi per cui si v. V. TELLJOHANN, I. DA 
COSTA, T. MÜLLER, U. REHFELDT, R. ZIMMER, European and International Framework Agreements: New Tools 
of Transnational Industrial Relations, Transfer: European Review of Labour and Research, 2009, 15(3-4), p. 
519, in cui gli Autori richiamano una serie di accordi-quadro conclusi a livello sia internazionale che 
europeo e relativi alle compagnie multinazionali Danone, Daimler Chrysler, ENI e General Motors 
Europe (GME). In particolare, la lunga esperienza di accordi-quadro internazionali stipulati con Danone 
dal 1988 viene descritta come un esempio significativo per lo sviluppo di un sistema articolato di rap-
porti industriali di livello aziendale. Ancora, la conclusione di un International framework agreements con 
Daimler Chrysler dimostra come tale accordo abbia consentito di introdurre una serie di nuove proce-
dure di dialogo e di negoziazione a livello globale tra la direzione manageriale dell’impresa ed il World 
Employee Committee istituito, e di come ciò abbia condizionato le relazioni industriali nei paesi extra-UE. 
L’accordo-quadro transnazionale sulle relazioni industriali internazionali e la corporate social responsibility 
del gruppo ENI ha invece contribuito non solo a sostenere le strategie internazionali di crescita e di 
sviluppo sostenibile messe in atto dalla direzione aziendale, ma ha anche consentito di creare una rete 
sindacale globale. Infine, con riguardo agli European framework agreements relativi alla regolamentazione 
sociale dei processi di ristrutturazione conclusi a partire dai primi anni Duemila, con il caso rappresen-
tato da General Motors Europe (GME) viene rilevato come tali accordi abbiano contribuito in modo 
considerevole allo sviluppo di un sistema articolato di relazioni industriali a livello europeo. Sempre in 
relazione a General Motors Europe si v. anche I. GREER, M. HAUPTMEIER, Identity Work: Sustaining 
Transnational Collective Action at General Motors Europe, Industrial Relations, 2012, 51(2), pp. 275-299. 
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Tuttavia, come verrà preso in esame nel capitolo successivo, molte domande rela-
tive ai Transnational company agreements rimangono ancora oggi senza una risposta, prima 
tra tutte la questione relativa alla definizione dello status giuridico di tali accordi. Come 
è già stato più volte rilevato, infatti, non si tratta di contratti collettivi nel senso proprio 
le termine, ma piuttosto di accordi-quadro che introducono una serie di principi e ga-
ranzie sociali che a loro volta gli accordi nazionali e/o locali possono riprodurre, pre-
cisare o migliorare, creando così un nuovo spazio per la cooperazione transnazionale 
e nazionale dei sindacati 287.  
Peraltro, è importante evidenziare che tali atti non sono destinati a competere con 
gli accordi di contrattazione collettiva a livello nazionale o locale. Essi non mirano 
infatti a sostituirli, ma intendono introdurre un livello minimo di contrattazione com-
plementare su cui poter successivamente costruire accordi a livello locale in grado di 
affrontare in un modo più efficace le sfide poste dalla globalizzazione. 
Il nuovo mercato del lavoro, ormai totalmente globalizzato, non può infatti più 
contare esclusivamente su standard, soggetti, iniziative e, più in generale, su sistemi nor-
mativi e di relazioni industriali di carattere prettamente nazionale. Solo per citare un 
esempio, le limitazioni derivanti dalle strutture che per tradizione caratterizzano gli 
ordinamenti sindacali nazionali, spesso impediscono ai dipendenti impiegati di un’im-
presa di dimensioni transnazionali di esercitare pienamente il loro potere collettivo, e 
ciò in mancanza di strutture rappresentative in grado di farsi carico dei loro interessi 
con la direzione centrale del gruppo societario in questione. Inoltre, i lavoratori impie-
gati in società transnazionali spesso non sono in grado di promuovere ed intraprendere 
efficacemente, per il tramite dei loro sindacati nazionali, azioni a beneficio di tutti sog-
getti assunti dalla loro stessa azienda i cui diritti fondamentali sul lavoro siano stati 
violati, in quanto accade che, solo perchè impiegati in un diverso Stato e/o stabili-
mento, alcuni dipendenti dell’azienda non ricevono in tal modo alcun tipo di tutela. La 
stessa normativa nazionale, peraltro, spesso circoscrive l’azione e le iniziative di soli-
darietà dei lavoratori, a volte creando possibilità per i lavoratori, ma in altri casi limi-
tando fortemente entro i confini dello Stato il loro margine di tutela.  
                                                   
287 R. BOURQUE, International framework agreements and the future of collective bargaining in multinational 
companies, Just Labour: A Canadian Journal of Work and Society, 2008, 12, p. 41. 
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In particolare, gli ostacoli giuridici alla solidarietà transfrontaliera tra lavoratori as-
sumono solitamente la forma delle limitazioni all’affiliazione con le organizzazioni in-
ternazionali dei lavoratori, del divieto di scioperi di solidarietà e delle restrizioni alla 
libertà di associazione ed ai diritti di contrattazione collettiva. Tutto ciò crea evidente-
mente uno squilibrio di potere tra le parti nel processo del confronto basato sul dialogo 
sociale, poiché le conseguenze del mancato rispetto di un accordo sono temperate, dal 
punto di vista dei datori di lavoro, dalle restrizioni all’azione internazionale di solida-
rietà da parte dei lavoratori.  
L’obiettivo principale della contrattazione collettiva aziendale di livello transnazio-
nale, al contrario, è quello di offrire ai rappresentanti dei lavoratori ed ai sindacati 
nuove opportunità, nuovi networks e nuove possibilità di perseguire obiettivi reciproci, 
i quali possono anche contribuire a chiudere il divario che, come si è già ricordato, 
esiste tra il contesto in gran parte nazionale in cui operano i sindacati ed il mercato 
globale in cui le multinazionali agiscono.  
Nell’attuale struttura di governance economica globale, gli accordi-quadro in esame 
sono pertanto un utile ed indispensabile strumento per stabilire norme sociali minime 
applicabili alle imprese transnazionali ed, allo stesso tempo, per consolidare e coordi-
nare la presenza sindacale all’interno dei grandi gruppi societari. Dalle considerazioni 
espresse emerge infatti con maggiore chiarezza come tali accordi consentano di creare 
uno spazio nuovo per i lavoratori, dando loro la possibilità di contribuire alla defini-
zione di condizioni di lavoro adeguate ed uniformi nonostante i diversi Paesi in cui 
può trovarsi ad operare un gruppo societario, conferendo al contempo all’associazio-
nismo sindacale anche un maggior riconoscimento formale di social partnership a livello 
transnazionale 288. 
Oltre a ciò, il diffondersi di una tale nuova tipologia di accordi collettivi rappre-
senta anche un concreto strumento in grado di superare non solo i limiti di regolazione 
dei rapporti di lavoro che caratterizzano i sistemi normativi nazionali, ma anche un 
                                                   
288 M. F. HELLMANN, Social partnership at the global level: Building and Wood Workers’ International expe-
riences with International Framework Agreements, in Verena Schmidt (ed.), Trade Union responses to globalization, 
International Labour Office, Global Union Research Network, 2007, p. 24; V. TELLJOHANN, I. DA CO-
STA, T. MÜLLER, U. REHFELDT, R. ZIMMER, European and International Framework Agreements: New Tools of 
Transnational Industrial Relations, Transfer: European Review of Labour and Research, 2009, 15(3-4), p. 
521. 
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utile strumento per sviluppare una nuova forma di contrattazione collettiva con le mul-
tinazionali. 
I Transnational company agreements costituiscono infatti un primo passo verso l’inter-
nazionalizzazione delle relazioni industriali dal momento che possono ben rappresen-
tare una prima forma embrionale di regolamentazione sociale aziendale di livello trans-
nazionale 289. Le parti direttamente coinvolte nella negoziazione degli International fra-
mework agreements sono impegnate in forme di contrattazione che potrebbero nel tempo 
produrre cambiamenti estremamente significativi di atteggiamenti e di mentalità non 
solo nel rapporto tra le forze sindacali rappresentative degli interessi dei lavoratori e la 
direzione aziendale delle multinazionali, ma anche all’interno dello stesso movimento 
sindacale considerato nel suo complesso 290. 
In aggiunta, tali accordi tendono a porsi molto spesso anche come strumenti per 
risolvere e definire una serie di conflitti locali. Generalmente esistono diversi livelli di 
risoluzione delle controversie descritti negli accordi-quadro in questione. In alcuni casi 
infatti sono concepiti meccanismi congiunti tra l’azienda ed i rappresentanti dei lavo-
ratori per monitorare l’attuazione dell’accordo in questione e verificarne l’osservanza. 
In tali ipotesi, in particolare, i processi di risoluzione delle controversie sono progettati 
per condurre entrambe le parti, portatrici di interessi spesso contrapposti, ad indivi-
duare e risolvere congiuntamente eventuali disaccordi che possono derivare dall’inter-
pretazione e dall’applicazione di quanto negoziato precedentemente 291. Laddove ciò 
                                                   
289 Sul dibattito in corso in materia di relazioni industriali transnazionali si v. in particolare V. TEL-
LJOHANN, I. DA COSTA, T. MÜLLER, U. REHFELDT, R. ZIMMER, European and international framework agree-
ments: practical experiences and strategic approaches, European Foundation for the Improvement of Living and 
Working Conditions, 2009, pp. 11-14; J. HOFFMANN, R. HOFFMANN, J. KIRTON-DARLING, L. RAMPEL-
TSHAMMER, The Europeanisation of industrial relations in a global perspective: A literature review, European Foun-
dation for the Improvement of Living and Working Conditions, 2002, pp. 1-11. 
290 K. PAPADAKIS, Globalizing industrial relations: what role for International Framework Agreements?, in 
Susan Hayter (ed.), The Role of Collective Bargaining in the Global Economy. Negotiating for Social Justice, Inter-
national Labour Office, Geneva, 2011, p. 283, in cui viene sostenuto che “this is indeed an essential step 
in consolidating a cross-border industrial relations framework, channelling “culture” both as a catalyst 
for a change in mentalities and subsequently for the formulation of relevant public policies and laws”. 
291 Ad esempio, l’accordo-quadro Telefónica-Union Network International (UNI) siglato nel 2000 
e successivamente rinnovato nel 2014, impegna entrambe le parti negoziali a riunioni regolari per discu-
tere dell’attuazione dell’accordo stabilendo “they will engage in ongoing dialogue and they will meet 
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non sia espressamente contemplato, invece, le controversie riguardanti l’attuazione de-
gli accordi-quadro sono semplicemente l’oggetto di dichiarazioni piuttosto generiche, 
contenenti un’assunzione di responsabilità congiunta delle parti per quanto riguarda la 
gestione dei rapporti derivanti dal contratto concluso 292.  
Sotto un’ulteriore prospettiva di analisi si rileva inoltre che nella gestione delle re-
lazioni commerciali dalla società holding con le proprie succursali ed affiliate, tali accordi 
agevolano molto spesso anche l’esportazione di una specifica cultura aziendale basata 
sul dialogo sociale, caratterizzata in particolare dal riconoscimento della libertà di as-
sociazione e del diritto effettivo di organizzare e negoziare collettivamente come valori 
aziendali fondamentali ed irrinunciabili, particolarmente importanti in tempi di cam-
biamento industriale, ristrutturazioni aziendale e problemi economici e finanziari estre-
mamente complessi.  
Tuttavia, ad oggi le esperienze con gli International framework agreements illustrano 
che questi sono ancora sviluppi che dipendono fortemente da fattori specifici della 
società, dall’esistenza nel Paese d’origine della società madre di forze sindacali e/o di 
strutture di rappresentanza dei dipendenti nei luoghi di lavoro. Infatti, come si è già 
ricordato, come i codici aziendali anche gli accordi-quadro aziendali transnazionali 
sono atti adottati su base esclusivamente volontaria. Ne consegue che a causa della 
loro volontarietà la direzione manageriale delle grandi compagnie transnazionali deve 
innanzitutto essere disposta a cooperare con i sindacati, utilizzando così la propria po-
sizione privilegiata nel contesto delle relazioni industriali per spingere verso la nego-
ziazione di accordi ad un livello ulteriore rispetto a quello nazionale 293.  
 
                                                   
regularly. Any difference arising from the interpretation or implementation of this agreement will be 
examined jointly, for the purpose of making recommendations to the parties in conflict. A group will 
be appointed that comprises three members from Telefónica and three members from UNI to examine 
and report to the President of Telefónica and the General Secretary of UNI”. 
292 M. P. THOMAS, Global Industrial Relations? Framework Agreements and the Regulation of International 
Labor Standards, Labor Studies Journal, 2011, 36(2), p. 280. 
293 Peraltro, si ricorda che la natura dell’impegno delle società multinazionali firmatarie di un Trans-
national company agreement di assicurarsi che anche i propri fornitori e le proprie società controllate e/o 
affiliate si conformino ai principi dell’accordo-quadro concluso varia notevolmente a seconda del suo 
contenuto specifico.  
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1.1   PREMESSA: IL DIALOGO SOCIALE EUROPEO E LA CONTRATTA-
ZIONE COLLETTIVA. 
 
Nel considerare il dialogo sociale europeo ed, in particolare, il fenomeno della con-
trattazione collettiva aziendale transnazionale, è necessario svolgere preliminarmente 
un chiarimento di natura metodologico. Il concetto di dialogo sociale europeo, infatti, 
richiama attualmente un metodo di regolazione sociale dotato di una propria giuridicità 
con, in aggiunta, tutta una serie di caratteristiche estremamente peculiari e difficili da 
classificare 294.  
Al riguardo, peraltro, come è stato opportunamente osservato, dietro la difficoltà 
di inquadrare correttamente l’espressione “dialogo sociale” si ritroverebbe “la tenden-
ziale vocazione del dialogo sociale e delle sue declinazioni a integrare o a compensare i 
                                                   
294 Si v. in particolare A. LO FARO, Funzioni e finzioni della contrattazione collettiva comunitaria. La con-
trattazione collettiva come risorsa dell’ordinamento giuridico comunitario, Giuffrè, Milano, 1999, passim; A. ALAIMO, 
B. CARUSO, Dialogo sociale e negoziazione collettiva nell’ordinamento europeo (Parte I), Argomenti di Diritto del 
Lavoro, 2012, 6, pp. 1136-1143. 
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vuoti o i limiti di natura istituzionale e/o di identità socio-politica del processo di inte-
grazione europea, sino a proporsi quale surrogato funzionale dei principi di democrazia 
sociale, economica e politica” 295. 
Nell’ordinamento giuridico europeo le relazioni negoziali tra le parti sociali ten-
dono infatti a presentarsi ed a porsi in modo estremamente variegato e sicuramente più 
ampio di quelle che invece caratterizzano i sistemi di relazioni industriali nazionali. Più 
in particolare, il concetto di dialogo sociale europeo viene spesso utilizzato per fare 
riferimento a diverse realtà quali il processo di consultazione delle parti sociali da parte 
dalla Commissione europea, la concertazione tripartita tra le parti sociali e le istituzioni 
europee ed, ancora, le azioni di negoziazione autonoma tra le parti sociali 296. 
In aggiunta, è importante ricordare che il dialogo sociale costituisce un capitolo 
molto importante del processo di integrazione dell’Unione europea, anche se, fin dalle 
origini, fortemente calato all’interno di un quadro in gran parte istituzionalizzato e de-
bolmente ancorato alle tradizioni fondamentali dei sistemi nazionali di negoziazione 
collettiva 297. A questo riguardo, infatti, lo stesso riconoscimento del ruolo delle parti 
sociali e della possibilità che queste ultime intarprendano delle relazioni convenzionali, 
avvenuto fin dalla prima riforma del Trattato di Roma con l’Atto Unico europeo del 
1986, presenta delle caratteristiche del tutto peculiari e difficilmente riconducibili alle 
dinamiche di azione e di negoziazione collettiva di molti sistemi di relazioni industriali 
nazionali 298.  
                                                   
295 A. VIMERCATI, Teorie e prassi del dialogo sociale europeo, Studi sull’integrazione europea, 2014, 9, p. 
486. 
296 Se si considera anche solo il lessico utilizzato dal diritto europeo, si nota infatti come quest’ul-
timo, ad esclusione dell’art. 28 della Carta dei diritti fondamentali dell’Unione europea che riconosce 
esplicitamente un “diritto di negoziazione collettiva”, tenda a preferire espressioni diverse come quelle 
di “relazioni negoziali” o “dialogo sociale”, tutto ciò in modo particolare nelle disposizioni di cui agli 
artt. 152, 154 e 155 TFUE. 
297 È stato osservato a tale riguardo che “la storia del dialogo sociale segna una svolta non solo 
nella riforma del meccanismo decisionale europeo, ma anche nei rapporti tra il diritto e la autonomia 
collettiva”. Cfr. B. VENEZIANI, Il ruolo delle parti sociali nella Costituzione europea, Rivista giuridica del lavoro 
e della previdenza sociale, 2006, 3, p. 475. 
298 Particolarmente significativo in proposito è quanto rilevato in A. LO FARO, Funzioni e finzioni 
della contrattazione collettiva comunitaria. La contrattazione collettiva come risorsa dell’ordinamento giuridico comunita-
rio, Giuffrè, Milano, 1999, p. 8; A. LO FARO, Europei, comunitari e comunitarizzati: i contratti collettivi nell’era 
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Da tutto ciò deriva, pertanto, la difficoltà di un’applicazione rigida ed a priori al 
variegato modo di atteggiarsi delle relazioni negoziali europee delle categorie ermeneu-
tiche basate sul pluralismo sociale e giuridico 299, elaborate, in particolare, in riferimento 
ai fenomeni di contrattazione collettiva nazionali 300.  
Infatti, diversamente dall’ambito proprio dei sistemi di relazioni industriali nazio-
nali in cui l’autonomia collettiva si è sempre costituita attraverso regole, organi e pro-
cedure che hanno in ogni caso sempre preceduto ogni tentativo di regolamentazione 
del fenomeno da parte del legislatore, nell’ordinamento giuridico europeo l’intervento 
di regolazione eteronoma ha sempre anticipato, limitandolo fortemente, l’autonomo 
dischiudersi della contrattazione collettiva 301. Particolarmente insidioso risulterebbe 
                                                   
della sovranazionalità, Rivista giuridica del lavoro e della previdenza sociale, 2000, 4, p. 871, in cui l’Autore 
evidenzia il rischio di un possibile “equivoco metodologico” derivante dall’utilizzo, per descrivere il 
dialogo sociale europeo, delle stesse categorie ermeneutiche normalmente impiegate con riferimento ai 
sistemi di relazioni industriali nazionali. Si v. al riguardo anche M. PERUZZI, La contrattazione collettiva 
europea c.d. autonoma. Funzioni attuali e possibili inquadramenti teorici, Diritti Lavori Mercati, 2008, 3, p. 578. 
299 Con specifico riguardo all’ordinamento giuridico italiano, il riferimento è essenzialmente rivolto 
alla teoria dell’ordinamento intersindacale elaborato da Gino Giugni ed a quanto riletto e ridefinito dalla 
dottrina successiva. Si v. pertanto G. GIUGNI, Introduzione allo studio dell’autonomia collettiva, Giuffrè, Mi-
lano, 1960; G. VARDARO, Contrattazione collettiva e sistema giuridico. Il diritto sindacale tra contratto e istituzione, 
Jovene, Napoli, 1984. Sul concetto di autonomia collettiva cfr. F. SANTORO-PASSARELLI, Autonomia 
collettiva, in Enciclopedia del diritto, IV, Giuffrè, Milano, 1959, pp. 369-374. 
300 Si v. in particolare A. LO FARO, Funzioni e finzioni della contrattazione collettiva comunitaria. La con-
trattazione collettiva come risorsa dell’ordinamento giuridico comunitario, Giuffrè, Milano, 1999, pp. 108-162; M. 
PERUZZI, L’autonomia nel dialogo sociale europeo, Lavoro e Diritto, 2010, 4, p. 504 e 513; A. ALAIMO, B. 
CARUSO, Dopo la politica i diritti: l’Europa “sociale” nel Trattato di Lisbona, C.S.D.L.E. “Massimo D’Antona”, 
Working Paper n. 82/2010, pp. 18-20. 
301 Si rinvia al riguardo ad A. LO FARO, Funzioni e finzioni della contrattazione collettiva comunitaria. La 
contrattazione collettiva come risorsa dell’ordinamento giuridico comunitario, Giuffrè, Milano, 1999, p. 98, in cui si 
afferma che “le legislazioni nazionali di sostegno hanno cioè generalmente costituito risposte successive 
alla avvenuta tipizzazione di un fenomeno sociale del quale potevano – proprio in quanto successive - 
solo parzialmente influenzare le autonome dinamiche. La formulazione dell’APS, invece, coincide o 
addirittura anticipa il momento genetico della contrattazione collettiva comunitaria: questa “nasce” sotto 
gli auspici e la tutela dell’APS e, in una sorta di imprinting istituzionale, viene da questo inevitabilmente 
condizionata, se non proprio plasmata”. Cfr. anche M. PERUZZI, La contrattazione collettiva europea c.d. 
autonoma. Funzioni attuali e possibili inquadramenti teorici, Diritti Lavori Mercati, 2008, 3, p. 581, in cui viene 
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quindi, inevitabilmente, anche l’impiego ai prodotti del dialogo sociale europeo degli 
schemi propri del diritto comune dei contratti, ai quali, soprattutto per il profilo dell’ef-
ficacia giuridica, si è sempre fatto ricorso a livello nazionale 302. 
I due sintagmi “dialogo sociale” e “negoziazione collettiva”, infatti, seppur riferibili 
a fenomeni fortemente interrelati e connessi, non si caratterizzano, come è stato rile-
vato, per un rapporto di totale identificazione, quanto piuttosto di “di sussunzione” 303. 
La nozione di dialogo sociale risulta infatti dotata di una portata più generale, tale da 
ricomprendere il concetto stesso di negoziazione collettiva.  
In definitiva, se si vuole ora fornire una definizione sintetica ed esaustiva di dialogo 
sociale europeo, con tale espressione si intende riferirsi a tutta una serie di prassi rela-
zionali estremamente diverse e plurime, alcune tipiche dell’ordinamento europeo, altre, 
invece, riconducibili a modalità negoziali più vicine a quelle dei sistemi di relazioni in-
dustriali nazionali 304.  
Di conseguenza, l’espressione “contrattazione collettiva” che verrà utilizzata nel 
proseguio del presente lavoro con riferimento al fenomeno degli European framework 
agreements, in quanto ricompresa nella locuzione di dialogo sociale europeo, va necessa-
riamente adattata alle peculiarità del sistema di relazioni negoziali definito dal contesto 
istituzionale e normativo dell’Unione europea. 
 
 
 
                                                   
rilevato che “il sistema normativo prodotto prodotto dalle organizzazioni sindacali a livello europeo 
non si presenta, infatti, come un sistema pre-statuale”. 
302 A. LO FARO, Funzioni e finzioni della contrattazione collettiva comunitaria. La contrattazione collettiva come 
risorsa dell’ordinamento giuridico comunitario, Giuffrè, Milano, 1999, p. 114, il quale considera come l’approc-
cio giusprivatistico “trascura di considerare che l’ordinamento giuridico di riferimento è costituito per 
l’appunto, in primo luogo, dall’ordinamento comunitario, all’interno del quale la praticabilità di un ri-
corso al diritto comune dei contratti in funzione di strumento di razionalizzazione giuridica [...] risulte-
rebbe quanto meno arduo”. 
303 A. ALAIMO, B. CARUSO, Dialogo sociale e negoziazione collettiva nell’ordinamento europeo (Parte I), Argo-
menti di Diritto del Lavoro, 2012, 6, p. 1126. 
304 A. ALAIMO, B. CARUSO, Dialogo sociale e negoziazione collettiva nell’ordinamento europeo (Parte I), Argo-
menti di Diritto del Lavoro, 2012, 6, p. 1127. 
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1.2   LE POSSIBILI DECLINAZIONI DELLA CONTRATTAZIONE COLLET-
TIVA NELL’ORDINAMENTO GIURIDICO EUROPEO. 
 
A partire dalla seconda metà degli anni Novanta, in stretta correlazione all’incor-
porazione dell’Accordo sulla politica sociale, adottato a Maastricht nel 1992, all’interno 
del corpus normativo europeo, nell’ambito dell’ordinamento giuridico dell’Unione euro-
pea si sono sviluppate diverse forme di contrattazione collettiva, riconducibili essen-
zialmente a tre diversi livelli. 
In primo luogo, è possibile innanzitutto individuare il livello del dialogo sociale 
intersettoriale in cui operano le parti sociali BusinessEurope, CEEP e UEAPME dal 
lato dei datori di lavoro e la Confederazione sindacale europea per i lavoratori. Si tratta, 
in particolare, di un livello di dialogo basato essenzialmente sugli artt. 154 e 155 del 
TFUE, secondo cui, com’è noto, le istituzioni europee sono chiamate a consultare le 
parti sociali sull’orientamento generale da dare alla propria politica sociale. Peraltro, 
attraverso il quadro normativo definito dalle disposizioni appena ricordate, le parti so-
ciali interessate possono anche decidere di negoziare un accordo che riguardi un deter-
minato problema specifico in materia sociale, il quale può essere successivamente tra-
sposto in una decisione del Consiglio o attuato autonomamente secondo le procedure 
e le prassi proprie delle stesse parti sociali e degli Stati membri 305. 
Una secondo livello di contrattazione, allo stesso modo riconducibile allo sviluppo 
del quadro normativo-istituzionale europeo, è invece quello relativo al dialogo sociale 
europeo di settore. Si tratta di una particolare forma di contrattazione collettiva, la cui 
origine, nonostante esistessero già delle relazioni collettive tra le parti sociali europee a 
livello di settore 306, risale, com’è noto, alla fine degli anni Novanta 307.  
                                                   
305 Ad oggi questa forma di dialogo sociale ha condotto alla conclusione degli accordi intersettoriali 
riguardanti il congedo parentale (1996), il lavoro a tempo parziale (1997), il lavoro a tempo determinato 
(1999), il telelavoro (2002), lo sviluppo permanente di competenze e qualifiche (2002), lo stress lavoro 
correlato (2004), le molestie e la violenza sul lavoro (2007) ed il mercato del lavoro inclusivo (2010). 
306 E. ALES, La contrattazione collettiva transnazionale tra passato, presente e futuro, Giornale di diritto del 
lavoro e di relazioni industriali, 2007, 3, p. 542. 
307 Per una ricostruzione del quadro politico-istituzionale di sviluppo del dialogo sociale europeo 
di settore si v. in particolare M. PERUZZI, L’autonomia nel dialogo sociale europeo, Il Mulino, Bologna, 2011, 
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Infatti, con l’obiettivo di definire un quadro normativo di riferimento per il dialogo 
sociale di settore, nel 1998 la Commissione europea intervenne con la decisione 
98/500/CE, sostituendo ai nove precedenti Comitati paritari i cd. Comitati di settore 
per il dialogo sociale, in modo tale da regolare e stabilire così per tali organismi tutta 
una serie di condizioni di costituzione e di funzionamento, nonché per riconoscere loro 
anche funzioni di carattere negoziale. 
Si tratta, tuttavia, di una pratica sociale i cui prodotti negoziali si presentano, nella 
maggior parte dei casi, privi di un’efficacia giuridica vincolante. Molto spesso, infatti, 
questo tipo di accordi è semplicemente finalizzato ad avviare, nell’ambito di un deter-
minato settore di riferimento, tutta una serie di azioni, per l’attuazione dei principi con-
cordati a livello transnazionale, da parte delle affiliate organizzazioni sindacali e datoriali 
nazionali 308.  
Il dialogo sociale settoriale europeo, peraltro, ha spesso dato luogo anche a rela-
zioni piuttosto articolate tra gli attori coinvolti nel processo di negoziazione settoriale 
europeo e le organizzazioni nazionali rappresentative all’interno dei sistemi nazionali di 
relazioni industriali, generando in particolare rapporti estremamente complessi che ten-
dono a condizionare la stessa efficacia dell’accordo raggiunto a livello europeo 309.  
                                                   
pp. 29-33; E. LÉONARD, R. ERNE, P. MARGINSON, S. SMISMANS, New structures, forms and processes of gover-
nance in European industrial relations, European Foundation for the Improvement of Living and Working 
Conditions, 2007, pp. 35-37; P. MARGINSON, M. KEUNE, European social dialogue as multi-level governance: 
Towards more autonomy and new dependencies, European Integration Online Papers, 2012, 16(1), pp. 17-18. 
Disponibile su http://eiop.or.at/eiop/pdf/2012-004.pdf. 
308 S. WEBER, Sectoral social dialogue at EU level – recent results and implementation challenges, Transfer: 
European Review of Labour and Research, 2010, 16(4), pp. 489-507, in cui si osserva come i prodotti 
più recenti del dialogo sociale europeo di settore non abbiano tanto un valore giuridico vincolante, ma 
siano piuttosto “implementation-oriented”. Si ricorda inoltre che, soprattutto a livello settoriale, l’effi-
cacia del dialogo sociale europeo come strumento per la regolamentazione delle condizioni lavorative e 
salariali è, in generale, piuttosto limitato: cfr. P. MARGINSON, Industrial relations at European sector level: The 
weak link?, Economic and Industrial Democracy, 2005, 26(4), pp. 511-540. 
309 Si v. in proposito l’analisi condotta da E. LÉONARD, European Sectoral Social Dialogue: An Analytical 
Framework, European Journal of Industrial Relations, 2008, 14(4), pp. 401-419. Con specifico riguardo 
alle relazioni tra i Comitati europei e le parti sociali a livello nazionale cfr. E. PERIN, E. LÉONARD, 
European sectoral social dialogue and national social partners, European Journal of Industrial Relations, 2011, 
17(2), pp. 159-168; E. LÉONARD, R. ERNE, P. MARGINSON, S. SMISMANS, New structures, forms and processes 
of governance in European industrial relations, European Foundation for the Improvement of Living and 
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Si ricorda inoltre in questa sede che attraverso il dialogo sociale settoriale scaturi-
scono testi negoziali di diversa natura, spesso non ascrivibili alla categoria degli accordi 
collettivi tipici. Peraltro, se confrontato al dialogo sociale europeo a livello intersetto-
riale, il dialogo sociale europeo di settore si presenta come un meccanismo di regola-
mentazione “soft” che si concretizza principalmente, salvo alcune eccezioni 310, in ac-
cordi, dichiarazioni congiunte, linee guida e codici di condotta privi di effetti giuridica-
mente vincolanti 311.  
Vi è infine una terza forma di contrattazione europea, sempre di tipo transnazio-
nale come quella di settore, la quale si sta sviluppando nell’ambito del sistema di rela-
zioni industriali europeo di livello aziendale, in particolare tra le imprese multinazionali 
e, singolarmente o congiuntamente, i Comitati aziendali europei ed i sindacati nazionali 
e/o europei. Si tratta di una singolare forma di negoziazione collettiva che, come si avrà 
modo di evidenziare in termini più ampi nel corso del presente capitolo, si è fortemente 
sviluppata in concomitanza con l’entrata in vigore della direttiva 94/45/CE sui Comi-
tati aziendali europei, la quale, com’è noto, richiede alle imprese di dimensioni transna-
zionali di negoziare con i propri dipendenti l’istituzione di un Comitato aziendale al fine 
di agevolare l’informazione e la consultazione su questioni di natura transnazionale che 
possono fortemente incidere sugli interessi dei lavoratori.  
Con l’obiettivo di fornire una regolamentazione adeguata su tutta una serie di que-
stioni che trascendono il livello nazionale e che sono di interesse sia per l’impresa che 
per i lavoratori, gli accordi negoziati per l’istituzione dei predetti organismi di rappre-
sentanza transnazionale hanno infatti fin da subito sollecitato e sostenuto una nuova 
forma contrattazione aziendale di livello europeo senza precedenti. Tutto ciò nono-
stante i Comitati aziendali europei non siano propriamente degli organi con funzioni 
                                                   
Working Conditions, 2007, pp. 26-27; P. MARGINSON, M. KEUNE, European social dialogue as multi-level 
governance: Towards more autonomy and new dependencies, European Integration Online Papers, 2012, 16(1), p. 
16. Disponibile su http://eiop.or.at/eiop/pdf/2012-004.pdf. 
310 Sono infatti stati attuati come direttive del Consiglio gli accordi sull’orario di lavoro della gente 
di mare, nel settore del trasporto ferroviario (1998) e nel settore dell’aviazione civile (2000) ed, ancora, 
l’accordo su alcuni aspetti delle condizioni di lavoro dei lavoratori mobili che effettuano servizi di inte-
roperabilità transfrontaliera nel settore ferroviario (2005). 
311 E. LÉONARD, E. PERIN, P. POCHET, The European Sectoral Social Dialogue: Questions of Representation 
and membership, Industrial Relations Journal, 2011, 42(3), pp. 256-257. 
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negoziali formalmente riconosciute ed, inoltre, malgrado il fatto che essi rappresentino 
i diritti di tutti i lavoratori dipendenti, non solo, quindi, di quelli associati ad una deter-
minata organizzazione sindacale. 
Premesso ciò, nel fare riferimento in questa sede al dialogo sociale europeo ed, in 
particolare, alla contrattazione collettiva transnazionale, si ritiene importante eviden-
ziare anche una distinzione che è stata avanzata in dottrina e che, in relazione alle di-
verse fasi di evoluzione storica del dialogo sociale che vengono spesso proposte 312, 
individua una serie di possibili declinazioni del fenomeno 313. A quest’ultimo riguardo, 
                                                   
312 Si v. in particolare la puntuale ricostruzione delle trasformazioni che hanno interessato il dialogo 
sociale europeo proposta in L. CALAFÀ, Dialogo sociale e responsabilità sociale d’impresa nella governance europea, 
Lavoro e Diritto, 2006, 1, pp. 117-125, in cui le relazioni collettive europee vengono analizzate distin-
guendo tra due fasi storiche differenti, riconducibili ai periodi pre e post Amsterdam. In particolare, a 
partire dagli accordi di Val Duchesse fino all’entrata in vigore del Trattato di Amsterdam, la prima fase 
di sviluppo del dialogo sociale europeo, caratterizzata dalla cd. armonizzazione riflessiva, è vista e valuta 
come “non solo un processo peculiare di produzione delle regole mediante una negoziazione transna-
zionale istituzionalizzata, ma anche il motore di una sorta di circolo virtuoso, uno scambio proficuo 
(pur se giuridicamente problematico) con i livelli contrattuali inferiori all’interno degli Stati di apparte-
nenza della Ue”. La seconda fase evolutiva del dialogo sociale europeo, invece, caratterizzato da una 
maggiore autonomia rispetto al passato, passando attraverso il preliminare richiamo alla sentenza del 
Tribunale della CE del 17/06/1998 pronunciata in relazione al caso Ueapme vs. Consiglio, viene rico-
nosciuta e descritta come parte integrante della cd. democrazia partecipativa, in cui si assiste ad una 
“trasformazione strettamente condizionata dalla simbiosi esistente tra dialogo sociale, metodo aperto di 
coordinamento e democrazia sociale”. Rispetto all’evoluzione storica del dialogo sociale cfr. anche M. 
PERUZZI, L’autonomia nel dialogo sociale europeo, Lavoro e Diritto, 2010, 4, p. 525; A. ALAIMO, B. CARUSO, 
Dialogo sociale e negoziazione collettiva nell’ordinamento europeo (Parte I), Argomenti di Diritto del Lavoro, 2012, 
6, p. 1143; B. KELLER, Social Dialogue – The Specific Case of the European Union, The International Journal 
of Comparative Labour Law and Industrial Relations, 2008, 2, pp. 203-204. Opera una diversa perio-
dizzazione S. CLAUWAERT, 2011: 20 years of European interprofessional social dialogue: achievements and prospects, 
Transfer: European Review of Labour and Research, 2011, 17(2), pp. 170-171, il quale descrive l’inter-
vallo di tempo 1995-2002 come “Commission-guided European interprofessional social dialogue” ed il 
periodo 2002-2010 come la fase dell’”autonomous European social dialogue”. Per un’ampia analisi 
dell’evoluzione del dialogo sociale europeo si v. inoltre M. BIAGI, Le relazioni industriali nell’Unione Euro-
pea, in G. P. Cella, T. Treu (a cura di), Le nuove relazioni industriali. L’esperienza italiana nella prospettiva europea, 
Il Mulino, Bologna, 1998, pp. 496-514; M. PERUZZI, L’autonomia nel dialogo sociale europeo, Il Mulino, Bo-
logna, 2011, pp. 18-55. 
313 A. ALAIMO, B. CARUSO, Dialogo sociale e negoziazione collettiva nell’ordinamento europeo (Parte I), Argo-
menti di Diritto del Lavoro, 2012, 6, pp. 1136-1143. 
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in particolare, la contrattazione collettiva europea è stata interpretata, da un lato, come 
diritto e, dall’altro, come fonte. A tale bipartizione giuridico-formale si è peraltro suc-
cessivamente aggiunta anche una terza declinazione del concetto di dialogo sociale eu-
ropeo, la quale considera la contrattazione collettiva come attività volontaria ed auto-
noma. 
Iniziando, in primo luogo, con il considerare il fenomeno della contrattazione col-
lettiva inteso in termini di diritto sociale, si tratta di un riconoscimento che nell’ambito 
dell’ordinamento dell’Unione europea è avvenuto per la prima volta nella Carta comu-
nitaria dei diritti sociali fondamentali dei lavoratori adottata nel 1989 a Strasburgo, che 
all’art. 12 stabilisce: “I datori di lavoro o le organizzazioni dei datori di lavoro da un 
lato e le organizzazioni dei lavoratori dall’altro hanno il diritto, alle condizioni previste 
dalle legislazioni e dalle prassi nazionali, di negoziare e concludere contratti collettivi. Il 
dialogo che deve instaurarsi tra le parti sociali a livello europeo può giungere, se esse lo 
ritengono auspicabile, a rapporti contrattuali, soprattutto su scala interprofessionale e 
settoriale” e che ha, pertanto, per la prima volta affermato il diritto delle parti sociali di 
stipulare accordi collettivi anche a livello europeo. Tuttavia, va al riguardo ricordato che 
si trattava di un riconoscimento più politico che giuridico, comparso per la prima volta 
in concomitanza del cd. processo di Val Duchesse e dello sviluppo della fase iniziale 
del dialogo sociale europeo 314. 
Peraltro, nel quadro istituzionale dell’Unione europea un ulteriore riconoscimento 
della negoziazione collettiva come diritto sociale è avvenuto anche nel 2000, anno in 
cui è stata firmata e proclamata a Nizza la Carta dei diritti fondamentali dell’Unione 
europea. Un tale documento, in particolare, riprendendo la formulazione della disposi-
zione contenuta nella Carta dei diritti del 1989 appena ricordata, ha riconosciuto all’art. 
28 che “i lavoratori e i datori di lavoro, o le rispettive organizzazioni, hanno, confor-
memente al diritto comunitario e alle legislazioni e prassi nazionali, il diritto di negoziare 
e di concludere contratti collettivi, ai livelli appropriati, e di ricorrere, in caso di conflitti 
di interessi, ad azioni collettive per la difesa dei loro interessi, compreso lo sciopero”.  
                                                   
314 In particolare, è possibile far risalire la prima fase di sviluppo del dialogo sociale europeo al 
periodo 1985-1990, a partire dal primo incontro che si è realizzato tra le parti sociali nella località belga 
di Val Duchesse su iniziativa dell’allora presidente della Commissione europea Jacques Delors. 
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In aggiunta, si consideri altresì che a seguito dell’approvazione del Trattato di Li-
sbona che, con la nuova formulazione dell’art. 6 ha attribuito un valore giuridico vin-
colante alla Carta dei diritti fondamentali dell’Unione europea, è stato ottenuto un ul-
teriore importante risultato in relazione al tema della contrattazione collettiva. Infatti, 
l’entrata del Trattato di Lisbona ha sancito l’obbligatorietà della Carta di Nizza ed ha 
attribuito ai diritti in essa previsti lo stesso legal value delle norme europee di diritto 
primario.  
Come conseguenza, pertanto, anche la negoziazione collettiva è stata posta ad og-
getto di un diritto sociale fondamentale, riconosciuto ora, almeno sulla carta, al suo 
massimo grado. 
Tuttavia, in proposito è importante al contempo evidenziare che se ci si sofferma 
a considerare il diritto derivato europeo, il fenomeno della contrattazione collettiva non 
ha ancora ricevuto un’adeguata attenzione da parte delle istituzioni europee, e ciò di-
versamente da quanto invece hanno avuto altri diritti sociali ad esercizio collettivo. Il 
riferimento è rivolto in particolare ai diritti di informazione, consultazione e partecipa-
zione dei lavoratori, i quali sono stati regolati da una normativa estremamente ampia 
ed articolata. 
Infatti, rispetto ai profili connessi all’affermazione ed alla diffusione di tali diritti, 
si sono ripetuti nel corso del tempo una serie di numerosi interventi normativi da parte 
delle istituzioni europee, i quali si sono concentrati, con l’adozione della direttiva 
2002/14/CE, sulla disciplina dei diritti di informazione, consultazione e partecipazione 
dei lavoratori a livello di imprese che operano nei singoli Stati membri, sui diritti di 
coinvolgimento dei lavoratori nelle Società europea e cooperativa europea (direttive 
2001/86/CE e 2003/72/CE), nonché, con la direttiva 94/45/CE che per prima ha 
previsto l’istituzione dei Comitati aziendali europei e con la successiva direttiva 
2009/38/CE di rifusione, sui soggetti che ne hanno la titolarità. 
Con riguardo, invece, alla possibile declinazione del concetto di contrattazione col-
lettiva europea come fonte del diritto, ovvero come “risorsa regolativa” 315 dell’ordina-
mento giuridico dell’Unione europea, deve innanzitutto richiamarsi la seconda fase di 
sviluppo del dialogo sociale europeo, la quale viene fatta generalmente risalire agli anni 
                                                   
315 A. LO FARO, Funzioni e finzioni della contrattazione collettiva comunitaria. La contrattazione collettiva come 
risorsa dell’ordinamento giuridico comunitario, Giuffrè, Milano, 1999, passim. 
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1992-2001. Si tratta, in particolare, di un periodo in cui si è fortemente consolidato il 
dialogo tra le parti sociali a livello europeo e rispetto al quale, peraltro, è possibile di-
stinguere tra due diversi momenti relativi, da un lato, alla sottoscrizione dell’Accordo 
sulla Politica sociale 316 allegato al Trattato di Maastricht e, dall’altro lato, al suo succes-
sivo inserimento nel corpus normativo europeo avvenuto con il Trattato di Amsterdam. 
Iniziando a considerare proprio il predetto Accordo sulla Politica sociale, in cui si 
è fortemente evidenziato il ruolo della Commissione europea nella promuovere il dia-
logo tra le parti sociali 317, tale documento rappresenta il preludio della fase della “codi-
ficazione” del dialogo sociale tra le fonti normative europee. Si tratta di un intervento 
particolarmente incisivo per quanto riguarda la definizione dell’assetto istituzionale eu-
ropeo in materia sociale, poiché, a partire da questa fase, si è iniziato a riconoscere e 
realizzare da parte del diritto primario europeo una progressiva equiparazione della 
fonte contrattuale a quella legale. In particolare, gli artt. 3 e 4 del suddetto Accordo, che 
corrispondono agli attuali art. 154 e 155 del TFUE, hanno introdotto e regolato un 
vero e proprio procedimento legislativo integrato 318, delineando le strutture di una con-
trattazione collettiva tipica e di supporto alle istituzioni dell’Unione europea. 
Successivamente, peraltro, con l’inclusione dell’Accordo sulla Politica sociale all’in-
terno dei Trattati europei, avvenuto nel 1997 in occasione dell’entrata in vigore del 
Trattato di Amsterdam, la contrattazione collettiva è stata formalmente inclusa nel pro-
cesso di formazione del diritto derivato europeo in materia sociale. Le parti sociali sono 
                                                   
316 Si tratta di un atto che riprende l’accordo concluso da UNICE, CEEP e CES il 31 ottobre 1991 
sulla politica sociale europea. 
317 Al riguardo, però, è importante precisare che il primo vero riconoscimento del dialogo sociale 
europeo si realizza già con l’Atto Unico europeo del 1986, attraverso l’inserimento nel Trattato di Roma 
dell’art. 118B che affidava alla Commissione europea il compito di promuovere il dialogo tra le parti 
sociali prevedendo la possibilità che quest’ultimo potesse condurre, qualora fosse stato ritenuto oppor-
tuno dalle parti sociali, a delle relazioni convenzionali. Si tratta di una disposizione particolarmente si-
gnificativa ed in cui il dialogo sociale ha potuto trovare il proprio “perno giuridico”. Così ha affermato 
l’autorevole giuslavorista Giuseppe Federico Mancini, come ricordato in M. PERUZZI, L’autonomia nel 
dialogo sociale europeo, Il Mulino, Bologna, 2011. 
318 D. COMANDÈ, Le dinamiche collettive nello spazio giuridico europeo: il paradigma dell’autonomia, 
C.S.D.L.E. “Massimo D’Antona”, Working Paper n. 76/2010, p. 5. 
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così state coinvolte a pieno titolo nel processo di formazione della legislazione secon-
daria europea, con il risultato inevitabile che nell’ordinamento europeo il dialogo sociale 
è divenuto una delle fonti primare di produzione di regole e politiche sociali. 
Con specifico riguardo al dialogo sociale europeo disciplinato a livello istituzionale 
dagli artt. 154 e 155 del TFUE, attraverso tali disposizioni normative sono state essen-
zialmente riconosciute in capo alle parti sociali due diverse funzioni: consultiva, da un 
lato, che tende a tradursi in una negoziazione trilaterale tra le parti sociali e le istituzioni 
europee, negoziale-normativa, dall’altro lato, che consente alle organizzazioni rappre-
sentative degli interessi dei lavoratori e dei datori di lavoro di negoziare accordi bilaterali 
da attuare autonomamente o mediante una decisione del Consiglio 319.  
Si ricorda infatti che prima di presentare nuove proposte nel settore della politica 
sociale, l’art. 154 del TFUE prescrive che la Commissione europea debba innanzitutto 
consultare le parti sociali, le quali hanno a disposizione un periodo di tempo non supe-
riore a nove mesi, salvo eventuale proroga da concordare, per presentare i propri pareri 
o le proprie raccomandazioni sui possibili orientamenti di un’eventuale azione europea. 
Inoltre, come già si è ricordato all’inizio della presente sezione, dall’art. 155, paragrafo 
1, del TFUE, viene altresì riconosciuta alle parti sociali la possibilità di impiegare il 
dialogo sociale anche per la conclusione di accordi intersettoriali e settoriali.  
Tuttavia, a questo riguardo è importante evidenziare che, nonostante tutto ciò ab-
bia suggellato la presenza nell’ordinamento europeo di una contrattazione collettiva 
“tipica” 320, operando al contempo anche un significativo riconoscimento del principio 
                                                   
319 Sulle difficoltà e le diverse implicazioni relative all’attuazione di tali accordi tramite uno stru-
mento europeo di recepimento cfr. M. WEISS, The european social dialogue, European Labour Law Journal, 
2011, 2(2), p. 158. Per i problemi legati invece alle numerose incertezze che circondano l’attuazione 
degli accordi autonomi in via volontaria, ovvero secondo le procedure e le prassi proprie delle parti 
sociali e degli Stati membri di cui all’art. 155, paragrafo 2 del TFUE, si v. P. MARGINSON, M. KEUNE, 
European social dialogue as multi-level governance: Towards more autonomy and new dependencies, European Integra-
tion Online Papers, 2012, 16(1), pp. 14-15. Disponibile su http://eiop.or.at/eiop/pdf/2012-004.pdf; B. 
KELLER, Social Dialogue – The Specific Case of the European Union, The International Journal of Comparative 
Labour Law and Industrial Relations, 2008, 2, p. 211. 
320 A. LO FARO, La contrattazione collettiva transnazionale: prove di ripresa del dialogo sociale in Europa?, 
Giornale di diritto del lavoro e di relazioni industriali, 2007, 115, p. 551. 
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di sussidiarietà applicato in senso orizzontale come criterio di riparto tra la sfera istitu-
zionale e quella sociale 321, in un tale contesto il dialogo sociale è stato quasi del tutto 
privato dei connotati tipici che dovrebbero contraddistinguere lo stesso concetto di 
autonomia collettiva 322.  
Infatti, pur avendo assunto un ruolo estremamente significativo nell’articolato si-
stema di competenze e di processi decisionali delle istituzioni europee, nel quadro del 
contesto normativo appena ricordato il dialogo sociale europeo tende ad apparire come 
una dinamica collettiva fortemente calata dall’alto 323. Il concetto di dialogo sociale si è 
infatti dispiegato fin da subito all’interno dell’ordinamento europeo principalmente con 
l’intento di introdurre un’ulteriore risorsa di regolamentazione democratica dell’Unione 
europea, legandosi così più alla volontà delle istituzioni europee ed alle finalità vertici-
stiche che da esse promanano, piuttosto che alle dinamiche che generalmente nascono 
spontaneamente all’interno di un sistema di relazioni sindacali in quanto tale 324. 
Di conseguenza, il riconoscimento all’interno dell’ordinamento giuridico europeo 
del dialogo sociale come fonte normativa rappresenta un aspetto piuttosto controverso, 
in quanto si è in presenza di una pratica sociale che tende a porsi più come una tecnica 
di regolazione legislativa che come un livello addizionale di contrattazione collettiva 325. 
L’intero fenomeno del dialogo sociale europeo è stato infatti ridotto ad un mero mec-
canismo di regolazione di interessi propri delle istituzioni europee, vale a dire ad un 
mero ruolo di legittimazione democratica dell’ordinamento europeo, il quale, peraltro, 
                                                   
321 A. ALAIMO, B. CARUSO, Dialogo sociale e negoziazione collettiva nell’ordinamento europeo (Parte I), Argo-
menti di Diritto del Lavoro, 2012, 6, p. 1141. 
322 Si v. ex plurimis A. LO FARO, Funzioni e finzioni della contrattazione collettiva comunitaria. La contratta-
zione collettiva come risorsa dell’ordinamento giuridico comunitario, Giuffrè, Milano, 1999, passim. 
323 A. VIMERCATI, Teorie e prassi del dialogo sociale europeo, Studi sull’integrazione europea, 2014, 9, p. 
492. 
324 Si rinvia in proposito ad A. LO FARO, Europei, comunitari e comunitarizzati: i contratti collettivi nell’era 
della sovranazionalità, Rivista giuridica del lavoro e della previdenza sociale, 2000, 4, pp. 874-875, in cui è 
stato opportunamente osservato che “all’interno dei confini tracciati dall’ordinamento comunitario, la 
contrattazione collettiva vive dunque come in una riserva: protetta sì (dall’efficacia rinforzata assicurata 
dal meccanismo di recezione), ma vincolata (dal medesimo meccanismo)”. 
325 S. SMISMANS, The European social dialogue between constitutional and labour law, European Law Review, 
2007, 3, p. 344. 
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per le politiche adottate, è stato molto spesso fortemente criticato dall’opinione pub-
blica e da molti governi nazionali. 
La contrattazione collettiva è stata quindi utilizzata come una vera e propria risorsa 
regolativa da parte delle istituzioni europee 326, ovvero come uno strumento ausiliario 
di regolazione pubblica, all’epoca estremamente utile per colmare i numerosi deficit de-
mocratici che caratterizzavano l’assetto politico-istituzionale europeo 327. Si è così rite-
nuto che dal momento che la contrattazione collettiva è stata fortemente impiegata 
come strumento di regolazione sociale dell’ordinamento europeo, quest’ultima sembra 
porsi anziché come un’autentica manifestazione dell’autonomia delle parti sociali 328, 
come una risorsa di legittimazione democratica e come un ulteriore strumento di gover-
nance europea 329.  
In definitiva, quindi, in conseguenza del ricordato coinvolgimento delle parti sociali 
nel processo di produzione legislativa europeo si è venuta a creare un’alterazione di 
                                                   
326 Cfr. L. CALAFÀ, Dialogo sociale e responsabilità sociale d’impresa nella governance europea, Lavoro e Di-
ritto, 2006, 1, p. 118, in cui si osserva al riguardo che, in questa fase, la contrattazione collettiva viene 
impiegata come “una risorsa utile a superare le difficoltà regolative in materia sociale, rallentate se non 
del tutto bloccate da un processo di armonizzazione difficoltoso, per rigide maggioranze e veti incro-
ciati”. 
327 Si v. ex multis: A. LO FARO, Funzioni e finzioni della contrattazione collettiva comunitaria. La contrattazione 
collettiva come risorsa dell’ordinamento giuridico comunitario, Giuffrè, Milano, 1999, p. 266; M. WEISS, The euro-
pean social dialogue, European Labour Law Journal, 2011, 2(2), p. 157. 
328 M. PERUZZI, L’autonomia nel dialogo sociale europeo, Lavoro e Diritto, 2010, 4, p. 505, in cui si 
riconosce all’autonomia del dialogo sociale europeo un carattere prettamente procedurale in quanto 
quest’ultima risulta “connessa più al processo di attuazione dei prodotti della contrattazione collettiva 
comunitaria che ad una vera e propria indipendenza delle parti sociali dalle istituzioni comunitarie”. 
329 Cfr. A. LO FARO, Funzioni e finzioni della contrattazione collettiva comunitaria. La contrattazione collettiva 
come risorsa dell’ordinamento giuridico comunitario, Giuffrè, Milano, 1999, pp. 237-296, in cui in particolare a 
p. 278 l’Autore sostiene che “i problemi regolativi emersi con la materializzazione del diritto, e l’istitu-
zionalizzazione dell’autonomia collettiva delle parti sociali in funzione di risposta ai problemi di regola-
zione e di legittimazione democratica dell’azione normativa in campo sociale hanno determinato l’attra-
zione della contrattazione collettiva in un ambito di rilevanza pubblica che ne ha fatto un pilastro di un 
modello sociale europeo ampiamente condiviso”. Per una diversa prospettiva d’analisi si v. S. SMISMANS, 
The European social dialogue between constitutional and labour law, European Law Review, 2007, 3, pp. 346-
355. Si tratta, in particolare, come viene evidenziato dallo stesso Autore, di un contributo che adotta un 
approccio più costituzionale che giuslavoristico, il quale considera il fenomeno del dialogo sociale eu-
ropeo in relazione al principio di democrazia. 
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molti dei caratteri peculiari che tradizionalmente permeano il concetto di contrattazione 
collettiva come atto di autonomia.  
Lo sviluppo di una contrattazione collettiva europea declinabile quale attività au-
tenticamente autonoma e volontaria appartiene infatti ad un momento successivo della 
storia del diritto sociale europeo, riconducibile essenzialmente alla diffusione parallela 
del metodo aperto di coordinamento lanciato dalla strategia di Lisbona 330 ed, in parti-
colare, alla fase che segue il Vertice di Laeken del 2001, in cui le parti sociali si proposero 
di sviluppare un dialogo sociale maggiormente autonomo 331.  
Peraltro, è stato con la Comunicazione della Commissione europea adottata l’anno 
successivo, ovvero il 26 giugno 2002 332, che il dialogo sociale europeo viene proposto 
come un elemento centrale nel processo di allargamento dell’Unione europea, utilizza-
bile in chiave strategica come strumento di governance democratica da promuovere su 
più livelli “sia verso l’alto in prospettiva transnazionale, oltre l’Unione, che verso il 
basso, fino alle imprese” 333. 
A partire dagli impegni assunti a Laeken dalle parti sociali si è infatti prodotto un 
vero e proprio spostamento qualitativo della natura del dialogo sociale verso una mag-
giore autonomia ed indipendenza dalle istituzioni europee, realizzando così anche un 
                                                   
330 L. CALAFÀ, Dialogo sociale e responsabilità sociale d’impresa nella governance europea, Lavoro e Diritto, 
2006, 1, pp. 121-122. 
331 In particolare, in occasione del Veritice di Laeken le parti sociali evidenziarono l’esigenza di 
avviare una contrattazione collettiva più autonoma. Venne pertanto presentato un “contributo co-
mune”. Cfr. al riguardo: ETUC, UNICE, CEEP, Joint contribution by the social partners to the Laeken European 
Council, 7.12.2001. 
332 COMMISSIONE EUROPEA, Communication from the Commission. The european social dialogue, a force for 
innovation and change, COM(2002)341 final. 
333 L. CALAFÀ, Dialogo sociale e responsabilità sociale d’impresa nella governance europea, Lavoro e Diritto, 
2006, 1, p. 121, in cui, ricollegandosi al già ricordato tema della corporate social responsibility, viene altresì 
osservato che è proprio “rinviando al dialogo sociale a livello di impresa che la Commissione europea 
(2004) evidenzia il legame tra dialogo sociale e Csr, considerata una delle possibili strade da percorrere 
per valorizzare la sinergia tra dialogo e impresa”. 
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allontanamento da quella che è stata definita come una formale e precostituita “dimen-
sione servente della contrattazione collettiva nei confronti della funzionalità del sistema 
di produzione normativa dell’Unione” 334.  
In particolare, come risulta dalla Comunicazione sul dialogo sociale della Commis-
sione europea del 2004 335, nel corso dei primi anni Duemila si assiste alla diffusione di 
diversi testi di “nuova generazione”, vale a dire a nuove manifestazioni volontarie ed 
autonome di autonomia collettiva sviluppatisi soprattutto a livello di settore e nell’am-
bito delle imprese transnazionali, tutte forme di negoziazione non solo indipendenti dal 
processo trilaterale di produzione legislativa previsto dall’art. 154 del TFUE ed ascrivi-
bili piuttosto alla procedura di cui all’art. 155, paragrafo 1, del TFUE, ma anche auto-
nomamente gestite ed attuate secondo le procedure e le prassi proprie delle parti sociali 
e degli Stati membri ai sensi dell’art. 155, paragrafo 2, del TFUE 336.  
Successivamente, peraltro, tale mutamento qualitativo nella natura del dialogo so-
ciale nel senso di una sempre più ampia e progressiva autonomia è stato definitivamente 
riconosciuto in occasione dell’entrata in vigore del Trattato di Lisbona 337. All’art. 152 
                                                   
334 A. LO FARO, Funzioni e finzioni della contrattazione collettiva comunitaria. La contrattazione collettiva come 
risorsa dell’ordinamento giuridico comunitario, Giuffrè, Milano, 1999, p. 257. 
335 COMMISSIONE EUROPEA, Partnership for change in an enlarged Europe. Enhancing the contribution of 
European social dialogue, COM(2004)557 final.  
336 Sull’attuale e crescente sviluppo di forme “volontarie” ed “autonome” di negoziazione collettiva 
la letteratura è pittosto ampia, ci si limita pertanto a richiamare E. ALES, La contrattazione collettiva trans-
nazionale tra passato, presente e futuro, Giornale di diritto del lavoro e di relazioni industriali, 2007, 3, p. 541; 
L. CALAFÀ, Dialogo sociale e responsabilità sociale d’impresa nella governance europea, Lavoro e Diritto, 2006, 1, 
pp. 120-125; D. COMANDÈ, Le dinamiche collettive nello spazio giuridico europeo: il paradigma dell’autonomia, 
C.S.D.L.E. “Massimo D’Antona”, Working Paper n. 76/2010, pp. 26-33; M. PERUZZI, La contrattazione 
collettiva europea c.d. autonoma. Funzioni attuali e possibili inquadramenti teorici, Diritti Lavori Mercati, 2008, 3, 
pp. 577-532; M. PERUZZI, L’autonomia nel dialogo sociale europeo, Lavoro e Diritto, 2010, 4, pp. 518-525; M. 
PERUZZI, L’autonomia nel dialogo sociale europeo, Il Mulino, Bologna, 2011; A. ALAIMO, B. CARUSO, Dialogo 
sociale e negoziazione collettiva nell’ordinamento europeo (Parte II), Argomenti di Diritto del Lavoro, 2013, 1, pp. 
32-56; A. ALAIMO, B. CARUSO, Dialogo sociale e negoziazione collettiva nell’ordinamento europeo (Parte I), Argo-
menti di Diritto del Lavoro, 2012, 6, pp. 1152-1165; M. WEISS, The european social dialogue, European 
Labour Law Journal, 2011, 2(2), pp. 160-163; D. SCHIEK, Autonomous collective agreements as a regulatory 
device in European labour law: How to read Article 139 EC, Industrial Law Journal, 2005, 34(1), pp. 23-56. 
337 Cfr. al riguardo R. PALLADINO, L’”autonomia” del dialogo sociale europeo nel Trattato di Lisbona, Studi 
sull’integrazione europea, 2010, 1, pp. 149-161. 
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del TFUE, infatti, è stata introdotta una significativa novità in materia di dialogo sociale 
e contrattazione collettiva, la quale ha fortemente inciso sul modo di intendere le rela-
zioni collettive di lavoro all’interno dell’ordinamento europeo 338.  
La disposizione appena ricordata, in particolare, rappresenta una delle più signifi-
cative norme in materia di politica sociale, in quanto prescrive alle istituzioni europee 
non solo un obbligo passivo di riconoscere le parti sociali quali nuovi soggetti legittimati 
ad operare a livello europeo, ma anche l’obbligo attivo di promuovere, oltre al dialogo 
sociale, ogni altra attività che le stesse svolgano nell’ambito dell’Unione europea. Come 
è stato ben evidenziato, inoltre, “la norma appare come un tentativo di sintesi delle due 
modalità di dialogo considerate in quelle norme: il dialogo “istituzionale”, legato al co-
siddetto “procedimento integrato” il cui prodotto è rappresentato dalla contrattazione 
collettiva “tipica”, e le forme “volontarie” e “autonome” di dialogo, che gli attori sociali 
possono, discrezionalmente, intraprendere ai vari livelli da essi stessi prescelti” 339. 
Di conseguenza, nella sua particolare declinazione di attività autonoma di regola-
zione sociale il dialogo europeo è stato così fortemente rafforzato, ponendosi quindi 
come un elemento cruciale per la politica dell’Unione europea, nonchè un tratto iden-
tificativo dello stesso modello sociale europeo 340.  
In aggiunta, come è già stato ricordato, anche un’altra disposizione europea di di-
ritto primario, l’art. 28 della Carta di Nizza, si riferisce esplicitamente alla negoziazione 
collettiva, definendola in particolare come uno specifico diritto sociale europeo e la-
sciando così intendere come la negoziazione collettiva, seppur riconducibile alla cate-
goria più ampia del dialogo sociale, assuma ora molto di più rispetto al passato i caratteri 
che generalmente contraddistinguono il metodo tradizionale di governo dei sistemi di 
relazioni industriali nazionali. Si consideri inoltre che il diritto di concludere contratti 
                                                   
338 B. VENEZIANI, L’art. 152 del Trattato di Lisbona: quale futuro per i social partners?, Rivista giuridica 
del lavoro e della previdenza sociale, 2011, 1, pp. 243-264. Per una comparazione con la versione dell’art. 
I-48 della Costituzione europea del 2004 da cui è stato ricavato l’art. 152 del TFUE cfr. B. VENEZIANI, 
Il ruolo delle parti sociali nella Costituzione europea, Rivista giuridica del lavoro e della previdenza sociale, 2006, 
3, p. 475. 
339 A. ALAIMO, B. CARUSO, Dialogo sociale e negoziazione collettiva nell’ordinamento europeo (Parte I), Argo-
menti di Diritto del Lavoro, 2012, 6, p. 1133. 
340 B. VENEZIANI, Il ruolo delle parti sociali nella Costituzione europea, Rivista giuridica del lavoro e della 
previdenza sociale, 2006, 3, p. 476. 
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collettivi viene riconosciuto dalla disposizione in esame ai “livelli appropriati”, la-
sciando quindi alla libera discrezione delle parti la decisione circa la scelta del livello in 
cui intraprendere la negoziazione collettiva, sia esso un contratto collettivo stipulato a 
livello europeo, nazionale, di settore e via dicendo. 
Peraltro, questo mutamento dei caratteri della contrattazione collettiva europea ha 
consentito di delineare compiutamente anche la dimensione transnazionale del feno-
meno del dialogo sociale europeo che, come è stato autorevolmente sostenuto, sarebbe 
riconducibile in primo luogo alla proliferazione di tutta una serie di relazioni negoziali 
instaurate non solo da soggetti non formalmente legittimati a stipulare accordi collettivi 
europei ai sensi degli art. 154 e 155 TFUE, ma anche da quanti, pur se dotati di tale 
legittimazione, intendono però operare con obiettivi diversi da quelli istituzionali propri 
del dialogo sociale europeo 341.  
A tale riguardo, rispetto ad una cornice europea sempre più propensa a concedere 
spazi e procedure per un’europeizzazione delle relazioni industriali, un ruolo storica-
mente cruciale lo hanno esercitato proprio i Transnational company agreements, i quali con-
sistono essenzialmente in una forma di negoziazione transnazionale che si è sviluppata 
spontaneamente, oltre che a livello globale, anche (e soprattutto) in ambito europeo, in 
un momento successivo alla nascita della contrattazione collettiva autonoma di settore, 
principalmente con l’obiettivo di stimolare il dialogo sociale tra le imprese di dimensioni 
transnazionali ed i rappresentanti dei lavoratori.  
Come è già stato ricordato, infatti, la globalizzazione dei mercati, la crescente com-
petizione internazionale nella produzione e nello scambio di beni e di servizi e la crisi 
economica e finanziaria che negli ultimi anni si è diffusa a livello mondiale hanno con-
dotto al crescente sviluppo di forme di dialogo volontario ed autonomo tra la parte 
datoriale dell’impresa transnazionale ed i rappresentanti dei lavoratori, i quali hanno 
iniziato a negoziare accordi di varie forme e contenuti.  
                                                   
341 E. ALES, La contrattazione collettiva transnazionale tra passato, presente e futuro, Giornale di diritto del 
lavoro e di relazioni industriali, 2007, 115(3), p. 541. Secondo la definizione proposta dall’Autore “per 
transnazionale si intende quella dimensione che ponendosi al di fuori della dimensione nazionale delle 
relazioni industriali la completa. L’obiettivo delle norme che vengono elaborate al suo interno non è, 
dunque, quello di armonizzare i sistemi nazionali ma di disciplinare fenomeni che per la loro dimensione 
transnazionale sfuggono al controllo di questi, proprio in considerazione del fatto che, sempre più di 
frequente, i rapporti tra capitale e lavoro si svolgono a un livello che trascende quello nazionale”. 
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Un ruolo determinante è stato giocato in questo caso dal diritto europeo ed, in 
particolare, dalla direttiva sui Comitati aziendali europei, in cui la dimensione transna-
zionale del sistema di relazioni industriali europeo emerge con più evidenza rispetto ad 
altri atti di diritto derivato dell’Unione europea 342. Infatti, secondo la predetta direttiva 
sono per definizione transnazionali le imprese destinatarie dei provvediamenti in 
quest’ultima contenuti, le modalità di costituzione e di funzionamento degli organismi 
rappresentativi degli interessi dei lavoratori in essa previsti e le procedure di informa-
zione e consultazione descritte. Una spiegazione del fenomeno è sicuramente ricondu-
cibile all’obiettivo fondamentale della direttiva istitutiva di tali organismi di rappresen-
tanza, vale a dire la creazione di un forum transnazionale per agevolare lo scambio di 
informazioni e sviluppare nuove forme di consultazione sociale prevalentemente in 
materia di ristrutturazioni aziendali. 
Gli European framework agreements, pertanto, rappresentano un interessante e pro-
mettente sviluppo del dialogo sociale europeo a livello transnazionale e, di conse-
guenza, come si avrà modo di evidenziare, hanno nel tempo sempre di più suscitato 
una forte attenzione a livello europeo, sia in ambito politico che accademico. Gli ac-
cordi-quadro transnazionali di matrice europea, infatti, utilizzati spesso per il migliora-
mento dei livelli di protezione degli interessi dei lavoratori, in particolare in situazioni 
di crisi aziendale, sono stati ampiamente percepiti come uno strumento qualitativa-
mente nuovo di relazioni industriali. 
Tuttavia, nonostante i prodotti della negoziazione transnazionale si presentino 
quali spontanee forme di auto-normazione poste in essere dai rappresentanti dei lavo-
ratori in accordo con il direttivo delle grandi imprese multinazionali, una tale pratica 
sociale ha avuto bisogno dello stimolo e del sostegno del diritto europeo, denunciando 
così, al contempo, anche una carenza di strutture giuridiche legittimanti. Si tratta, infatti, 
di una forma di negoziazione collettiva che deve la sua diffusione essenzialmente alla 
decisione assunta da alcune parti sociali di intraprendere una nuova forma di dialogo 
ad un livello transnazionale, tutto ciò per definire una serie di aspetti di particolare 
rilievo per le proprie realtà aziendali. Come conseguenza, però, questa nuova pratica 
                                                   
342 Si v. in proposito l’ampia trattazione di M. BIAGI, Le relazioni industriali nell’Unione Europea, in G. 
P. Cella, T. Treu (a cura di), Le nuove relazioni industriali. L’esperienza italiana nella prospettiva europea, Il Mu-
lino, Bologna, 1998, pp. 514-522. 
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contrattuale ha inevitabilmente condotto alla conclusione di accordi che, anche se in 
linea con le esigenze particolari delle imprese coinvolte, non sempre sono stati in grado 
di incidere efficacemente sui singoli rapporti di lavoro anche all’interno dei sistemi di 
diritto nazionali, creando così tutta una serie di problematiche di efficacia ed imple-
mentazione. 
In ogni caso, sul tema degli accordi-quadro europei è importante evidenziare che 
la negoziazione collettiva transnazionale europea, sia a livello di settore che di singola 
impresa, ha introdotto una forma del tutto peculiare di dialogo sociale europeo che si 
caratterizza innanzitutto per la sua capacità di definire nuovi interessi collettivi model-
lati tutti attorno ad un nuovo concetto di solidarietà declinato al plurale 343.  
Con riguardo, infine, alla dialettica che tende ad instaurarsi fra i diversi livelli della 
stessa contrattazione transnazionale, d’impresa e di settore, si tratta di una relazione che 
si manifesta essenzialmente in quella che è stata spesso considerata una “convergenza 
tematica senza coordinamento” 344. Infatti, andando a comparare fra i loro i prodotti 
derivanti da queste due pratiche negoziali, si rinviene generalmente che, pur essendoci 
sicuramente un’area di temi comuni, più ampia sicuramente nell’ambito della negozia-
zione di settore, la differenza più evidente e significativa tra queste due particolari 
espressioni di autonomia collettiva risiede innanzitutto nel quadro giuridico e istituzio-
nale di riferimento 345: il livello della contrattazione aziendale si caratterizza per una 
completa assenza di un quadro legale, al contrario del livello settoriale che si è invece 
sviluppato all’interno di contesto regolativo fondato sugli artt. 152, paragrafo 2, 154 e 
155 del TFUE.  
Peraltro, sulla questione è stato altresì rilevato che la mancanza di un coordina-
mento tra questi due livelli di contrattazione collettiva rischia anche di tradursi in una 
                                                   
343 S. SCIARRA, Notions of solidarity in times of economic uncertainty, Industrial Law Journal, 2010, 39(3), 
pp. 223-226. 
344 Si v. A. SOBCZAK, E. LÉONARD, Transnational social dialogue at the sector and the company level, Paper 
presented at the Conference of the Regulating for Decent Work network, Regulating for decent work: 
innovative regulation as a response to globalization, International Labour Office, Geneva, 8-10.07.2009. 
345 A. ALAIMO, Dialogo sociale settoriale e accordi transnazionali d’impresa, Quaderni di Rassegna Sinda-
cale, 2013, 3, p. 209; A. ALAIMO, Transnational Company Agreements and Sectoral Social Dialogue: parallel lines, 
no convergence?, in European Action on Transnational Company Agreements: a stepping stone towards a 
real internationalization of industrial relations?, Final Report EURACTA, Istituto di Ricerche Econo-
miche e sociali, 2012, pp. 40-47. 
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competizione regolativa al ribasso da parte delle imprese, le quali potrebbero essere 
fortemente attratte dalla possibilità di derogare a proprio vantaggio le norme minime 
di tutela riconosciute attraverso il dialogo sociale di settore 346. 
 
 
2.  GLI ACCORDI TRANSNAZIONALI DI MATRICE EUROPEA IN TEMA DI 
CRISI E RISTRUTTURAZIONI AZIENDALI.  
 
Si è già evidenziato che nell’ambito del sistema di relazioni industriali europeo una 
posizione particolare ha assunto la negoziazione collettiva “autonoma” a livello di im-
prese multinazionali 347. Infatti, come gli accordi transnazionali di settore, anche gli ac-
cordi aziendali europei sono tuttora ampiamente percepiti come strumenti qualitativa-
mente nuovi di regolazione sociale.  
Al contempo, peraltro, si tratta di atti che rappresentano anche una componente 
particolarmente significativa per quel che riguarda lo sviluppo del processo di europeiz-
zazione dei sistemi di relazioni industriali nazionali. Nonostante siano riconducibili ad 
iniziative regolative del tutto volontarie ed autonome, gli accordi aziendali europei 
hanno infatti nel tempo assunto un ruolo estremamente decisivo nell’identificazione e 
nell’attuazione di soluzioni concordate rispetto alle numerose sfide poste all’interno di 
un ambiente imprenditoriale in continua evoluzione.  
Negli ultimi anni è così aumentato il numero degli accordi collettivi transnazionali 
conclusi con le società aventi sede soprattutto in Europa, a testimonianza ancora una 
volta di una sempre più crescente europeizzazione dei sistemi di relazioni industriali 
nazionali.  
                                                   
346 E. ALES, La contrattazione collettiva transnazionale tra passato, presente e futuro, Giornale di diritto del 
lavoro e di relazioni industriali, 2007, 115(3), p. 549.  
347 Si ricorda al riguardo quanto autorevolmente sostenuto da Antonio Lo Faro, secondo cui “l’ap-
parato lessicale delle relazioni collettive di lavoro di rilievo comunitario si è arricchito di un nuovo ter-
mine. Dopo il dialogo sociale e la contrattazione collettiva europea, declinabile in una serie di possibili 
variazioni sul tema, è adesso la “contrattazione collettiva transnazionale” a porsi al centro delle atten-
zioni, e delle ambizioni regolative, della Commissione”. Cfr. LO FARO, La contrattazione collettiva transna-
zionale: prove di ripresa del dialogo sociale in Europa?, Giornale di diritto del lavoro e di relazioni insustriali, 
2007, 115, p. 551. 
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In aggiunta, il crescente numero di accordi-quadro transnazionali firmati dalle mul-
tinazionali e dai rappresentanti dei lavoratori, ovvero le federazioni sindacali europee 
e/o i Comitati aziendali europei, dimostrano con evidenza la volontà di questi attori 
negoziali di formalizzare e regolare determinate questioni in un modo completamente 
diverso rispetto al passato. Un rapporto di stretta cooperazione tra management aziendale 
e rappresentanti dei lavoratori è infatti attualmente percepito come un elemento essen-
ziale per creare soluzioni in grado di conciliare le contrapposte esigenze di adeguamento 
economico delle imprese europee, da un lato, e di tutela dei lavoratori, dall’altro lato.  
A questo riguardo, soprattutto le imprese multinazionali di Paesi come Francia e 
Germania sono state molto attive nel negoziare e concludere gli accordi-quadro azien-
dali di livello transnazionale, e ciò è in larga misura riconducibile non solo alla creazione 
di un ambiente favorevole tra la direzione manageriale dell’impresa ed i rappresentanti 
dei lavoratori, ma anche, come già ricordato, alla diffusione in Europa di una cultura di 
dialogo sociale più autonomo rispetto al passato. 
Il dialogo sociale europeo a livello transnazionale si è così arricchito di una serie di 
nuovi testi congiunti che affrontano tematiche estremamente varie e presentano im-
portanti differenze per quanto riguarda la denominazione utilizzata, i loro firmatari, la 
loro portata, nonché il tipo delle loro disposizioni e le loro modalità di attuazione, di 
implementazione e risoluzione delle controversie 348.  
Dal punto di vista dei contenuti, infatti, gli European framework agreements trattano 
un’ampia varietà di temi tra cui i più significativi riguardano le ristrutturazioni aziendali 
                                                   
348 Per un’analisi recente di una serie di casi studio in materia di European framework agreements si v. 
S. LEONARDI, The Transnational company agreements. Experiences and Prospects, Final Report EURACTA2, 
Associazione Bruno Trentin, 2015, pp. 71-251. In aggiunta, per una panoramica degli European framework 
agreements, analizzati in comparazione con gli International framework agreements, si rinvia alle ricerche di V. 
TELLJOHANN, I. DA COSTA, T. MÜLLER, U. REHFELDT, R. ZIMMER, European and international framework 
agreements: practical experiences and strategic approaches, European Foundation for the Improvement of Living 
and Working Conditions, 2009, pp. 21-29; V. TELLJOHANN, I. DA COSTA, T. MÜLLER, U. REHFELDT, 
R. ZIMMER, Accordi quadro internazionali – un nuovo strumento di relazioni industriali transnazionali, Quaderni 
di Rassegna Sindacale, 2011, 12(1), pp. 145-155; V. TELLJOHANN, I. DA COSTA, T. MÜLLER, U. 
REHFELDT, R. ZIMMER, European and International Framework Agreements: New Tools of Transnational Indu-
strial Relations, Transfer: European Review of Labour and Research, 2009, 15(3-4), pp. 510-516. 
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349, la promozione dell’informazione, del coinvolgimento e della partecipazione dei rap-
presentanti dei lavoratori e delle associazioni sindacali 350, la definizione di alcune pro-
cedure di dialogo sociale 351, la gestione delle risorse umane e la formazione professio-
nale 352, le politiche lavorative e la responsabilità sociale delle imprese 353, la protezione 
                                                   
349 Come verrà meglio evidenziato nel corso del presente paragrafo, le ristrutturazioni aziendali 
rappresentano il tema prevalente della contrattazione aziendale europea. 
350 Si richiama l’emblematico accordo siglato dal Gruppo Allianz nel 2013 che nel contesto della 
fusione transnazionale con la Ras Holding S.p.A. ha assunto la forma giuridica di Società Europea (SE). 
L’accordo affronta in modo specifico ed estremamente dettagliato il tema dei diritti di partecipazione 
dei lavoratori, individuando al riguardo tutta una serie di procedure interne di attuazione. Nel Preambolo 
viene enunciato che: “Le potenzialità economiche e strategiche derivanti da tale operazione potranno 
giovare pienamente al rafforzamento del Gruppo Allianz soltanto se saranno onorati responsabilmente 
tutti gli obblighi - quelli già esistenti e quelli risultanti dalla costituzione della Allianz SE - nei confronti 
dei lavoratori nelle singole società del Gruppo. Pertanto la costituzione della Allianz SE è supportata 
anche dalla convinzione, che il successo economico dell’impresa sia strettamente legato all’impegno e 
alla soddisfazione dei suoi lavoratori. (C) Presupposto per questo è uno stretto dialogo tra la Direzione 
aziendale ed i Rappresentanti dei Lavoratori e le loro associazioni sindacali. Punto focale del dialogo 
sono i lavoratori nelle varie imprese, poiché saranno loro a creare la base sostenibile per il successo e la 
forza economica della società. (D) Il Gruppo Allianz, pertanto, ha deciso di promuovere e di rafforzare 
questo dialogo e di garantire una rappresentanza efficace di tutti i suoi lavoratori a livello europeo”. 
351 Si ricorda il documento adottato nel 2009 dalla compagnia AXA congiuntamente con i sindacati 
nazionali e l’Union Network International (UNI) in cui, per sviluppare un dialogo sociale costruttivo, ven-
goni esplicitati in un documento allegato un insieme di principi. In particolare si afferma: “AXA has 
developed the principles listed below with a view to guiding its different European business units in 
their local management. The Group has established these principles on the foundation of its values and 
in the interest of its employees, clients and shareholders, and true to its desire to maintain constant 
social dialogue that reconciles the different forms of employee representation proper to each of the 
cultures present within the G.E.W.C.”. 
352 L’accordo Arcelor/International Metalworkers’ Federations (IMF) concluso nel 2005 contiene una 
disposizione in tal senso che stabilisce: “Arcelor si impegna a sviluppare le capacità di ogni dipendente, 
anche tramite formazione continua nel corso della carriera professionale, consentendo quindi la perma-
nenza e il progresso a livello professionale nel mercato del lavoro. Le Federazioni Sindacali, assieme al 
management, garantiranno che il personale adotti un atteggiamento proattivo nella gestione delle rispet-
tive carriere personali”.  
353 L’accordo-quadro siglato nel 2014 in materia di responsabilità sociale d’impresa e sviluppo so-
stenibile tra la società Michelin ed il Comitato aziendale europeo istituito a livello transnazionale presso 
l’azienda, afferma come propri obiettivi primari “improving the conditions allowing Michelin to remain 
an attractive employer arousing commitment from all its employees; make constant progress in the 
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dei dati personali 354, le pari opportunità 355, l’uguaglianza di genere e la conciliazione tra 
vita familiare e professionale 356.  
Tali accordi, inoltre, si interessano spesso anche dei livelli di occupazione della so-
cietà e/o delle politiche occupazionali impiegate e, talvolta, trattano anche di questioni 
retributive come la partecipazione finanziaria dei dipendenti o la remunerazione varia-
bile del personale dirigente. Al contrario, tematiche come la definizione dei livelli sala-
riali e la determinazione degli orari di lavoro non sono generalmente trattati dagli ac-
cordi aziendali europei 357. 
                                                   
practice of its values, notably the sincere promotion of diversity and the development of people’s well-
being; provide the talents and resources it needs at the right time and place”. 
354 Nell’intesa raggiunta nel 2001 tra Unilever ed il proprio Comitato aziendale europeo viene in 
proposito chiarito: “A small joint working party was set up including representatives from the UEWC, 
Unilever HR managers and Unilever legal experts. This working party has now examined in detail the 
Unilever policy on the Protection of Personal Data and is fully satisfied that the Policy complies with 
both the European Directive and the local (National) legislation in all of the EU countries”. 
355 A tale riguardo, nel preambolo dell’accordo concluso nel 2006 dalla società Areva con l’European 
Metalworkers’ Federations (EMF) in materia di pari opportunità viene espressamente riconosciuto: “In a 
context of demographic change and skill development, Areva has chosen to use this agreement to affirm 
and promote the principle of equal opportunities in the workplace. The concept of equal opportunities 
covers non-discrimination at the recruitment stage and equal access to promotion for all employees, in 
order to develop greater diversity in the composition of the Group’s talents”. 
356 Si legge nell’accordo Aker/International Metalworkers’ Federation (IMF) del 2008: “Aker actively 
supports the creation of an appropriate balance between work and life outside work. Working hours 
shall comply with appropriate national legislation, national agreements and industry standards. Overtime 
shall be done voluntarily, shal not be demanded on regular basis, and shall always be remunerated at a 
premium rate in accordance with national legislation or collective agreement”. In aggiunta, l’accordo-
quadro siglato dalla multinazionale GDF Suez nel 2012 in materia di uguaglianza di genere, congedi di 
maternità, part-time, molestie sessuali e conciliazione tra vita lavorativa e familiare si propone innanzi-
tutto “to define the conditions enabling unjustified differences, where they exist, to be reduced and 
removed and therefore the following to be achieved: equal opportunities between women and men; pay 
equality between women and men, taking into account all salary elements under identical working con-
ditions; better work-life balance for women and men alike”. 
357 U. REHFELDT, Transnational Company Agreements: a map, in The Transnational company agree-
ments. Experiences and Prospects, Final Report EURACTA2, Associazione Bruno Trentin, 2015, pp. 
27-30. 
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Questi testi, in definitiva, cercano di rispondere ad una serie di specifiche esigenze 
aziendali attraverso l’introduzione di misure di accompagnamento utili a sviluppare un 
dialogo sociale interno all’azienda e ad affrontare così le questioni chiave che possono 
sorgere senza però interferire con il livello di contrattazione collettiva nazionale. 
Peraltro, dalle considerazioni appena riportate emerge con evidenza che gli Euro-
pean framework agreements si presentano più eterogenei rispetto agli International framework 
agreements, sia in termini di contenuto che di procedure di negoziazione 358.  
Con specifico riguardo ai contenuti, è evidente che l’impegno al rispetto dei diritti 
sanciti dalle convenzioni internazionali non solo è formulato in modo più stringente, 
ma si estende oltre i core labour standards 359. Più precisamente, nonostante i diritti sociali 
fondamentali riconosciuti da organizzazioni internazionali come l’OIL siano richiamati 
con una frequenza molto minore negli European framework agreements, tali accordi pre-
sentano comunque un contenuto decisamente più ricco in materia di tutela dei diritti 
dei lavoratori. Con questo tipo di accordi siglati a livello europeo le parti negoziali ten-
dono infatti ad assumersi maggiori impegni. Si tratta, in particolare, di impegni forte-
mente ispirati al modello sociale europeo, volti ad accrescere quanto più possibile l’ef-
fettività del diritto riconosciuto, agevolare la gestione delle situazioni di crisi e di ristrut-
turazione dell’impresa in questione e, più in generale, diretti a prevenire possibili prati-
che di dumping sociale. Al contrario, analogamente agli accordi-quadro internazionali, 
alcuni European framework agreements sono delle mere dichiarazioni d’intenti, mentre altri 
sono molto più dettagliati e si occupano della codifica di misure concrete di attuazione. 
Tra le materia più trattate dagli accordi-quadro in questione un particolare rilievo 
assume il tema della gestione delle ristrutturazioni delle imprese 360 e, più in generale, 
                                                   
358 Si v. al riguardo l’analisi empirica condotta da M. CARLEY, Bargaining at European level? Joint texts 
negotiated by European Works Councils, European Foundation for the Improvement of Living and Working 
Conditions, 2001, pp. 13-94; M. CARLEY, European-level bargaining in action? Joint texts negotiated by European 
Works Councils, Transfer: European Review of Labour and Research, 2002, 4(2), pp. 650-651. 
359 S. LEONARDI, Globalizzazione, sindacati e contrattazione transnazionale, Quaderni di Rassegna Sinda-
cale, 2013, 3, pp. 157-158. 
360 Il fenomeno delle ristrutturazioni aziendali costituisce il risultato dell’attuazione di strategie glo-
bali imprenditoriali dirette a realizzare nuove fusioni e/o acquisizioni, chiusure di impianti, trasferimenti 
di produzione, nonché operazioni di ridimensionamento e riposizionamento dell’azienda in questione. 
Attraverso tali misure, in particolare, si determinano importanti cambiamenti nell’organizzazione azien-
dale e/o lavorativa con un importante impatto economico, tecnologico e sociale. 
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tutti quei fenomeni riconducibili ai processi di esternalizzazione della produzione, i 
quali implicano di frequente delle riduzioni del personale a causa della chiusura in tutto 
o in parte di molti stabilimenti produttivi.  
La crescente diffusione di società di dimensioni transnazionali ha infatti influito 
non solo sulla logica e sul funzionamento dei mercati, ma anche sulla stessa struttura 
interna dell’impresa, determinando sensibili cambiamenti nei sistemi di produzione e/o 
distribuzione di beni e servizi di molte società 361. Per far fronte a tali mutamenti le 
imprese hanno così cercato di adottare nuove misure di ristrutturazione e di adegua-
mento ai mercati che, nel caso di compagnie complesse e gruppi di imprese con stabi-
limenti o filiali in vari Stati membri europei, sono però state molto spesso decise sola-
mente dalla direzione centrale dell’impresa o del gruppo societario in questione. 
Di conseguenza, dinanzi all’entità del fenomeno delle ristrutturazioni aziendali che 
ha interessato la gran parte delle multinazionali europee, è emerso fin da subito come 
tali fenomeni non potevano più essere considerati e gestiti solo in base ad una prospet-
tiva nazionale, tutto ciò a causa dell’incapacità e dell’inadeguatezza della contrattazione 
collettiva nazionale di intervenire con i propri tradizionali strumenti di diritto interno. 
Pertanto, per far fronte al problema delle ristrutturazioni aziendali si è ben presto reso 
cruciale, oltre all’applicazione corretta degli istituti del coinvolgimento dei lavoratori 
consistenti negli obblighi di informazione e consultazione, di stampo prettamente eu-
ropeo, anche lo sviluppo di un’attività di contrattazione collettiva aziendale di tipo 
transnazionale. 
Le dimensioni ed il potenziale di questo fenomeno hanno inoltre suscitato un cre-
scente interesse anche da parte delle istituzioni europee. Con l’obiettivo di contribuire 
al mantenimento della competititvità delle aziende a lungo termine e di assicurare la 
continua occupabilità dei loro lavoratori, sul tema delle ristrutturazioni nel 2002 la 
Commissione europea ha infatti dato l’avvio ad una prima fase di consultazione con le 
parti sociali. Più in particolare, nell’ottica di definire nuovi principi e nuove pratiche di 
anticipazione dei cambiamenti e di gestione delle attività di ristrutturazione all’interno 
delle imprese, la suddetta consultazione sociale era stata preceduta dall’adozione a li-
vello istituzionale di un documento dal titolo “Anticipating and managing change: a 
                                                   
361 G. ORLANDINI, I lavoratori europei nell’impresa orizzontale transnazionale tra regole sociali e di mercato, 
Rivista giuridica del lavoro e della previdenza sociale, 2009, 4, pp. 549-552. 
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dynamic approach to the social aspects of corporate restructuring”, in cui la Commis-
sione europea assegnava alle parti sociali un ruolo centrale, affermando in particolare 
che “managing change requires solid partnerships and commitments. It is built on dia-
logue and a common understanding of the challenges and the opportunities change 
brings. This is particularly relevant in the context of restructuring” 362. 
In seguito, il dialogo tra le organizzazioni interprofessionali e le istituzioni europee 
è proseguito nell’ambito di una serie di seminari, svoltisi in particolare a partire dall’ot-
tobre del 2002, in cui le parti sociali hanno potuto discutere e valutare congiuntamente 
una serie di casi studio sul tema delle ristrutturazioni aziendali 363.  
Negli anni che seguirono, inoltre, a partire dall’approccio adottato in una sua co-
municazione del marzo 2005 intitolata “Anticipating and accompanying restructuring 
in order to develop employment: the role of the European Union”, la Commissione 
europea ha riconosciuto anche una dimensione positiva dei cambiamenti strutturali 
delle imprese, sostenendo al riguardo che “Despite its sometimes painful social conse-
quences, corporate restructuring is not only inevitable but also a driving force for 
change. It contributes to increasing productivity and to the introduction of new tech-
nologies. In that sense, it is important that it is not simply ignored or opposed as such. 
Properly taking into account and addressing the social impact of restructuring greatly 
contributes to its acceptance and to enhance its positive potential. This implies combi-
ning in an effective and balanced manner the interests of businesses, faced with changes 
in the conditions governing their activity, and those of employees, threatened with the 
loss of their jobs” 364. 
                                                   
362 COMMISSIONE EUROPEA, Anticipating and managing change: a dynamic approach to the social aspects of 
corporate restructuring, Consultation Paper to the Social Partners, 2002, p. 5. 
363 Nell’Ottobre del 2003 questo confronto ha portato la CES, l’UNICE, l’UEAPME e la CEEP 
alla redazione di un documento congiunto, intitolato “Orientations for reference in managing change 
and its social consequences”, con cui si evidenzia l’importanza di stabilire una relazione di comunica-
zione continua con i lavoratori e con i loro rappresentanti, nonché un clima di fiducia tra questi ultimi 
ed il management aziendale come fattori decisivi nella gestione delle ristrutturazioni aziendali e dei suoi 
effetti sociali. Cfr. ETUC, UNICE, CEEP, UEAPME, Orientations for reference in managing change and its 
social consequences, 2003. 
364 COMMISSIONE EUROPEA, Anticipating and accompanying restructuring in order to develop employment: the 
role of the European Union, COM(2005)150 final. 
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In una fase successiva, rendendosi sempre più conto che le relazioni collettive di 
lavoro sono potenzialmente in grado di gestire i cambiamenti organizzativi delle 
aziende in crisi molto più rapidamente di quanto lo potrebbero mai fare i legislatori, le 
istituzioni europee hanno optato anche per un rafforzamento del contenuto dei diritti 
di informazione e consultazione nella normativa sui Comitati aziendali europei. In par-
ticolare, attraverso l’adozione della direttiva di rifusione 2009/38/CE si è cercato di far 
leva sulle abilità di tali organismi di influenzare ed intervenire nelle decisioni aziendali 
di livello transnazionale. L’obiettivo perseguito era infatti quello di promuovere la con-
clusione di accordi aziendali di ristrutturazione e di gestione del cambiamento attra-
verso un nuovo approccio, più ispirato al dialogo ed al rispetto dei diritti sociali.  
Di conseguenza, in considerazione del suddetto contesto politico-istituzionale, ri-
sulta particolarmente evidente il perché le ristrutturazioni aziendali rappresentino un 
tema tipico della negoziazione aziendale europea 365. A questo riguardo, peraltro, alcuni 
Autori hanno individuato persino una specifica categoria in cui classificare tali atti, ov-
vero quella dei Transnational restructuring agreements 366.  
All’interno di questa vasta categoria di accordi europei è stata poi introdotta un’ul-
teriore distinzione, rilevando la presenza di accordi procedurali e sostanziali a seconda 
del grado degli impegni che con essi vengono espressi 367. Rispetto al tema delle ristrut-
turazioni aziendali vi possono infatti essere accordi transnazionali che forniscono solu-
zioni puramente procedurali e/o che consentono semplicemente ai lavoratori coinvolti 
                                                   
365 Si noti, al riguardo, la ristrutturazione di società transnazionali è diventata un tema prevalente 
della negoziazione aziendale europea soprattutto tra le imprese che operano all’interno del settore auto-
mobilistico. Si ricordano in particolare gli accordi conclusi da Volkswagen, Ford Europe, General Mo-
tors Europe, Renault e Daimler-Chrysler. Cfr. I. DA COSTA, V. PULIGNANO, U. REHFELDT, V. TELLJO-
HANN, Transnational negotiations and the Europeanization of industrial relations: potentials and obstacles, European 
Journal of Industrial Relations, 2012, 18(2), pp. 126-128. 
366 I. DA COSTA, U. REHFELDT, Gli accordi transnazionali d’impresa sulle ristrutturazini a livello di Unione 
Europea, Quaderni di Rassegna Sindacale, 2013, 3, pp. 223; I. DA COSTA, U. REHFELDT, Transnational 
Company Agreements on restructuring at EU level, in European Action on Transnational Company Agree-
ments: a stepping stone towards a real internationalization of industrial relations?, Final Report EU-
RACTA, Istituto di Ricerche Economiche e Sociali, 2012, p. 58.  
367 S. SCARPONI, Gli accordi transnazionali a livello di impresa: uno strumento per contrastare il social dum-
ping?, Lavoro e Diritto, 2011, 1, p. 129. 
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di accedere a misure di sostegno del reddito o di reinserimento lavorativo o, al contra-
rio, vi sono atti che possono avere un impatto più significativo e reale sulle scelte orga-
nizzative delle imprese che fanno parte del gruppo aziendale 368. 
Con riguardo, innanzitutto, agli accordi del primo tipo, estremamente diffuse sono 
le clausole contrattuali dirette alla procedimentalizzazione dei poteri del datore di lavoro 
che stabiliscono l’obbligo di gestire congiuntamente con le rappresentanze dei lavora-
tori le modifiche organizzative derivanti da situazioni di crisi e trasformazioni produt-
tive. Le predette clausole consentono l’attivazione di una sorta di controllo preventivo 
della condotta dell’impresa, in particolare attraverso l’avvio di un processo ininterrotto 
di negoziazione volto essenzialmente all’adozione di misure improntate alla massima 
tutela possibile dei lavoratori, tutto ciò non solo mediante la ricerca di soluzioni alter-
native e meno gravose, ma anche attraverso il ricorso a strumenti efficaci per far fronte 
ai casi di delocalizzazione produttiva.  
Il carattere sostanziale di alcuni European framework agreements in materia di ristrut-
turazioni li rende invece strumenti più significativi per i dipendenti delle multinazionali, 
in considerazione innanzitutto del carattere più incisivo e dettagliato delle disposizioni 
in esso contenute 369. Infatti, molto spesso con tali atti si cerca di gestire con maggior 
equilibrio i possibili sacrifici in termini di costi e di riduzione del personale che in caso 
di ristrutturazione dell’assetto organizzativo aziendale potrebbero insorgere tra i vari 
stabilimenti di produzione e/o distrubuzione di una determinata impresa. Di conse-
guenza, anche se si tratta di atti più difficili da implementare a livello nazionale, questo 
secondo tipo di accordi si rivela maggiormente in grado di intervenire per evitare pos-
sibili rischi di dumping sociale, in particolare in quanto consente di gestire in modo più 
                                                   
368 I. DA COSTA, U. REHFELDT, Transnational Restructuring Agreements: General Overview and Specific 
Evidence from the European Automobile Sector, in Konstantinos Papadakis (ed.), Shaping Global Industrial Re-
lations. The Impact of International Framework Agreements, International Institute for Labour Studies, Geneva, 2011, 
pp. 151-155; I. DA COSTA, U. REHFELDT, Gli accordi transnazionali d’impresa sulle ristrutturazini a livello di 
Unione Europea, Quaderni di Rassegna Sindacale, 2013, 3, pp. 225-226; I. DA COSTA, U. REHFELDT, Trans-
national Company Agreements on restructuring at EU level, in European Action on Transnational Company 
Agreements: a stepping stone towards a real internationalization of industrial relations?, Final Report 
EURACTA, Istituto di Ricerche Economiche e Sociali, 2012, pp. 54-55. 
369 Esempi particolarmente significativi in tal senso riguardano, oltre che i molti accordi-quadro 
conclusi tra società operanti nel settore automobilistico, anche gli European framework agreements siglati da 
imprese come GDF Suez, Arcelor-Mittal, Axa ed Areva. 
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efficace le ipotesi di riduzione del personale ed i casi di competizione al ribasso in ter-
mini di costo del lavoro tra le strutture produttive di una medesima impresa 370. 
In aggiunta, da un punto di vista cronologico si consideri altresì che, mentre i primi 
accordi miravano a regolare le conseguenze sociali di un determinato piano di ristrut-
turazione annunciato dalla direzione dell’impresa in questione, gli European framework 
agreements più recenti si concentrano sull’adozione di misure preventive di adattamento 
e di anticipazione dei rischi e dei cambiamenti economici e produttivi 371. 
Più in generale, sono state individuate in proposito una serie di tendenze prevalenti 
nel contenuto tipico di tali accordi, riconducibili sostanzialmente a tre diversi modelli 
372.  
In materia di accordi europei di ristrutturazione aziendale vi sono infatti, in primo 
luogo, atti specificamente dedicati a regolare le conseguenze sociali di un determinato 
piano di ristrutturazione annunciato dal direttivo dell’azienda in questione 373.  
                                                   
370 S. SCARPONI, Gli accordi transnazionali a livello di impresa: uno strumento per contrastare il social dum-
ping?, Lavoro e Diritto, 2011, 1, pp. 128-131. 
371 S. LEONARDI, Globalizzazione, sindacati e contrattazione transnazionale, Quaderni di Rassegna Sinda-
cale, 2013, 3, p. 158.  
372 S. SCARPONI, S. NADALET, Gli accordi transnazionali sulle ristrutturazioni d’imprese, Lavoro e Diritto, 
2010, 2, pp. 217-219. Si rinvia inoltre all’analisi empirica condotta su una serie di accordi-quadro in 
materia di ristrutturazione e anticipazione del cambiamento di M. SCHMITT, Restructuring and anticipation 
dimension of existing transnational agreements. Analysis and overview table, Report for the European Commis-
sion: Directorate General for Employment, Social Affairs and equal Opportunities – Unit “Adaptation 
do Change and Working Conditions”, 2008, pp. 1-22; M. CARLEY, M. HALL, European Works Councils 
and transnational restructuring, European Foundation for the Improvement of Living and Working Condi-
tions, 2006, pp. 23-35. Per un confronto sul contenuto degli accordi-quadro europei in materia di ri-
strutturazione si v. anche l’analisi degli atti adottati dalle imprese Alstom, Unilever, BritCons e Novartis 
in H. GABATHULER, European Works Councils and transnational company agreements on restructuring, Paper pre-
sented at the Industrial Relations in Europe Conference (IREC), Göteborg, 10-11.09.2015. 
373 In tal senso l’accordo del 2004 della società General Motors con cui si dichiara: “General Motors 
Europe is faced with a rapidly deteriorating financial condition, caused by sluggish demand growth, 
increasing competition from both European and Asian brands, and a negative outlook on net vehicle 
pricing. With no reasonable indication that conditions will improve substantially in the coming years, 
Management sees no other choice than to initiate the described restructuring program, with the aim to 
reduce structural costs by at least € 500 million and a significant reduction of the workforce over the 
next two years”. 
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Un secondo gruppo di accordi riguarda invece quegli atti che stabiliscono una serie 
di principi e regole generali da adottare nel caso dovesse venire approvato un piano di 
ristrutturazione aziendale 374. Tali accordi, in particolare, si dedicano sostanzialmente 
alla regolamentazione di tutti quei profili sociali che potrebbero venire coinvolti in una 
potenziale ristrutturazione. Contrariamente ai primi accordi richiamati, in questo caso 
si tratta di accordi negoziati non in modo reattivo, ovvero come risposta a cambiamenti 
già annunciati all’interno di una determinata azienda, ma di intese che vengono strate-
gicamente concluse in anticipo per definire un piano di ristrutturazione comune con 
l’impresa. 
Sono infine riconducibili al terzo modello tutti quegli accordi-quadro dedicati 
all’anticipazione del cambiamento e, più precisamente, alla gestione pianificata dell’oc-
cupazione e dell’occupabilità all’interno delle imprese coinvolte 375. È evidente che lo 
scopo di questi testi non è tanto quello di stabilire una serie di principi o regole da 
applicare nel caso di approvazione di un piano di ristrutturazione, ma piuttosto di sta-
bilire una politica sociale a lungo termine per garantire un futuro stabile ai dipendenti 
dell’azienda a prescindere dai mutamenti del sistema produttivo e di lavoro che potreb-
bero verificarsi. 
Al riguardo, tuttavia, è importante evidenziare che l’approccio al tema della ristrut-
turazione varia significativamente a seconda che, in ciascun accordo, il problema sia 
affrontato come un evento futuro o, invece, come un caso concreto e contingente da 
risolvere nell’immediato 376. Quando il processo di ristrutturazione è in atto, infatti, gli 
                                                   
374 Si rinvia all’accordo siglato dalla compagnia Arcelor nel 2005 introduce nel proprio accordo un 
principio di previsione sulla base del quale: “Arcelor si impegna, nei limiti del possibile, a prevedere 
eventuali modifiche economiche e industriali e le rispettive conseguenze in termini di risorse umane. 
L'instaurazione di un dialogo sociale con uno sguardo al futuro e permanente promuoverà l'applicazione 
di questo principio di previsione”.  
375 A titolo esemplificativo si richiama nuovamente la “Social Rights and Etichs Charter” negoziata 
da Air France KLM con il proprio Comitato aziendale europeo che dichiara: “Each Company of the 
Air France KLM Group undertakes to promote the employability and mobility of their employees, in 
the framework of a management style which anticipates economic, technological, competitive and or-
ganizational changes in order to maintain security and stability of employment and promote diversity in 
both companies to refl ect society at large”. 
376 A. ALAIMO, Dialogo sociale settoriale e accordi transnazionali d’impresa, Quaderni di Rassegna Sinda-
cale, 2013, 3, p. 203.  
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accordi contengono soprattutto impegni specifici di negoziazione relativi agli effetti 
sull’occupazione prodotti dai processi di ristrutturazione e riorganizzazione aziendale.  
In generale, comunque, nonostante la maggiore o minore intensità degli impegni 
che le imprese possonono assumersi attraverso la negoziazione di tali atti, l’analisi del 
contenuto prevalente degli European framework agreements evidenzia il significativo con-
tributo offerto dalla contrattazione transnazionale d’impresa rispetto alla gestione so-
cialmente responsabile di tutte quelle conseguenze prodotte dalla globalizzazione dei 
mercati, le quali molto spesso danno luogo a fenomeni particolarmente gravosi ed in-
vasivi per quanto riguarda la tutela dei diritti dei lavoratori. 
 
 
3.  I COMITATI AZIENDALI EUROPEI NEL RUOLO DI ATTORI NEGO-
ZIALI. 
 
Nel contesto del dialogo sociale europeo, l’adozione della direttiva 94/45/CE, suc-
cessivamente rifusa nella direttiva 2009/38/CE 377, ha svolto un ruolo determinante 
nell’affermazione della contrattazione collettiva transnazionale ed, in particolare, nella 
nascita e nella diffusione degli European framework agreements. 
La direttiva europea relativa all’istituzione dei Comitati aziendali europei all’interno 
di imprese o gruppi societari di dimensioni comunitarie ha infatti per la prima volta 
creato un corpo collettivo europeo di rappresentanza transnazionale degli interessi dei 
lavoratori. Per il notevole contributo che ha dato all’instaurazione ed allo sviluppo di 
un dialogo sociale nell’impresa europea, si tratta, in particolare, di una delle più impor-
tanti e significative normative di diritto europeo nel campo delle relazioni collettive di 
lavoro 378. 
                                                   
377 Si v. al riguardo ex multis M. BIASI, Il nodo della partecipazione dei lavoratori in Italia. Evoluzione e 
prospettive nel confronto con il modello tedesco ed europeo, Egea, Milano, 2013, pp. 194-199. 
378 In proposito, si ricorda quanto affermato da Marco Biagi, per il quale: “la direttiva CAE rac-
chiude in sé una maggiore capacità innovativa di quanto non si possa dire per i tre accordi inter-settoriali 
finora raggiunti e consolidati in altrettante direttive (permessi parentali, part-time, contratto a termine) 
[…] e pertanto questo approccio dovrebbe essere del tutto salvaguardato e valorizzato in futuro, senza 
deviare da un modello che è davvero un successo”. Cfr. M. BIAGI, La direttiva Cae (comitati aziendali europei) 
dopo sei anni: il successo di un nuovo modello?, Diritto delle Relazioni Industriali, 2000, 4, p. 507. 
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Le ragioni strettamente connesse a questo intervento normativo sono innanzitutto 
riconducibili al sensibile aumento degli scambi economici e commerciali che ha pro-
dotto una crescita esponenziale della globalizzazione dei mercati e della competitività 
tra imprese 379. In un tale contesto, infatti, il riconoscimento ai lavoratori dei diritti di 
informazione, consultazione e partecipazione a livello nazionale, essenziali per poter 
affrontare le trasformazioni socio-economiche all’interno del mercato del lavoro, ha 
perso il suo significato originario, poiché ormai accade sempre più di frequente che 
vengano prese decisioni aziendali cruciali ad un livello, quello transnazionale, in cui tali 
diritti risultano essere del tutto inoperanti.  
I Comitati aziendali europei, al contrario, forniscono ai rappresentanti dei lavora-
tori europei ampi diritti di informazione, consultazione e partecipazione e, pertanto, 
sono in grado di stabilire una linea diretta di comunicazione con la direzione manage-
riale dell’impresa in questione 380. Attraverso tali organismi di rappresentanza, peraltro, 
ai lavoratori impiegati in stabilimenti dislocati all’interno dei diversi territori europei 
viene veicolata nello stesso momento la stessa politica aziendale ed i medesimi piani di 
azione transnazionali da parte dell’impresa multinazionale cui appartengono.  
Premesso ciò, risulta pertanto evidente che il cambiamento delle strutture aziendali 
in un contesto economico in rapida evoluzione è stato uno dei principali fattori alla 
base della proposta e dell’adozione della direttiva 94/45/CE 381. I Comitati aziendali 
                                                   
379 Per una ricostruzione storica delle ragioni politico-istituzionali che hanno condotto all’adozione 
della direttiva sui Comitati aziendali europei cfr. ex multis R. BLANPAIN, European works councils in multi-
national enterprises. Background, working and experience, International Labour Organization, Working Paper 
n. 83, 1999, pp. 1-3, disponibile su http://www.bollettinoadapt.it/old/files/document/5398RO-
GER_09.pdf. Inoltre, per una rassegna della letteratura relativa al contesto storico, politico-istituzionale 
e sociale che ha caratterizzato l’approvazione della suddetta direttiva si v. T. MÜLLER, A. HOFFMANN, 
EWC Research: A Review of the Literature, Warwick Papers in Industrial Relations, Working Paper n. 65, 
2001, pp. 10-20. Disponibile su https://warwick.ac.uk/fac/soc/wbs/research/irru/wpir/wpir65.pdf. 
380 V. PULIGNANO, Europe – EWCs and European Framework Agreements (EFAs) at EU-level, Euro-
pean Restructuring Toolbox: un progetto supportato dal programma PROGRESS (2007-2013) della 
Commissione europea “Restructuring, well-being at work and financial participation”, 2010, pp. 179-
182. Disponibile su https://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docId=6471&langId=en. 
381 Infatti, come ha affermato la Commissione europea nel suo memorandum esplicativo del 1994, 
con cui accompagnò la sua proposta legilativa relativa all’istituzione dei Comitati aziendali europei, la 
principale giustificazione per proporre una direttiva di questo genere era produrre un impatto sul mer-
cato interno europeo, affermando in particolare che “The accelerating pace of transfrontier economic 
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europei sono infatti organismi di rappresentanza che, secondo la visione del legislatore 
europeo, sono stati istituiti per dare voce agli interessi dei lavoratori all’interno delle 
multinazionali europee principalmente al fine di influenzare più da vicino il processo 
decisionale aziendale transnazionale 382.  
Essi rappresentano la prima vera istituzione autenticamente europea di rappresen-
tanza dei lavoratori che, fornendo occasioni di incontro tra la direzione centrale dell’im-
presa in questione ed i rappresentanti dei lavoratori impiegati negli Stati membri in cui 
operano le società di dimensioni transnazionali, consentono di introdurre e mantenere 
un collegamento stabile tra le sedi centrali presso le quali vengono prese le decisioni 
strategiche ed i luoghi di lavoro dove tali decisioni producono poi tutta una serie di 
effetti concreti per i lavoratori. L’istituzione ded Comitati aziendali europei risponde 
quindi essenzialmente all’obiettivo di supportare gli organismi esistenti di rappresen-
tanza degli interessi dei lavoratori a livello nazionale. Tali organismi di rappresentanza 
offrono infatti ai rappresentanti sindacali ed ai Comitati aziendali nazionali l’occasione 
di consultarsi reciprocamente su questioni di interesse transnazionale, in modo tale da 
sviluppare una risposta autenticamente europea, comune e coordinata, ai piani ed alle 
strategie transnazionali delle grandi imprese. 
Con particolare riferimento al quadro giuridico delineato dal diritto europeo, il fun-
zionamento e la composizione dei Comitati aziendali europei sono appunto regolati 
dalla direttiva 94/45/CE, in seguito, come già ricordato, rifusa nella direttiva 
2009/38/CE, la quale trova applicazione nei confronti di tutte le società “di dimensioni 
comunitarie”, vale a dire alle imprese che impiegano almeno 1000 lavoratori e 150 o 
più dipendenti per Stato membro in almeno due Paesi appartenenti all’Unione europea. 
                                                   
restructuring associated with this process, involving an increase in mergers, takeovers, transfers and 
joint ventures, will result in more and more employees being subject to key corporate decisions taken 
outside the country where their establishment or undertaking is located. As a result of changes in the 
structure of undertakings, the procedures for consulting and disclosing information to employees are 
often no longer consistent with these new structures”. Sul punto si v. anche M. CARLEY, M. HALL, 
European Works Councils and transnational restructuring, European Foundation for the Improvement of Li-
ving and Working Conditions, 2006, p. 1. 
382 T. MÜLLER, H. PLATZER, S. RÜB, Transnational company policy and coordination of collective bargaining 
– new challenges and roles for European industry federations, Transfer: European Review of Labour and Re-
search, 2010, 16(4), pp. 509-524. 
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Alle condizioni appena ricordate, la suddetta normativa europea prescrive l’intro-
duzione di una procedura di contrattazione obbligatoria per la costituzione di un orga-
nismo di rappresentanza dei lavoratori, tutto ciò al fine di incentivare l’informazione e 
la consultazione all’interno di società multinazionali. In particolare, l’istituzione dei Co-
mitati aziendali europei viene prevista in primo luogo per riunire i rappresentanti dei 
lavoratori di tutti i territori europei in cui opera la società, per favorire nuove occasioni 
di incontro con la direzione centrale dell’impresa in questione ed, ancora, per ricevere 
informazioni ed esprimere le proprie opinioni sulle strategie e le politiche che riguar-
dano l’impresa ed i suoi dipendenti. 
A questo riguardo, peraltro, è estremamente significativo il preambolo della diret-
tiva 94/45/CE, il quale, prescrivendo alle società europee di informare e consultare i 
rappresentanti dei propri dipendenti coinvolti in mutamenti dell’assetto organizzativo 
e/o produttivo aziendale, stabilisce un chiaro collegamento tra il tema delle ristruttura-
zioni transnazionali ed i Comitati aziendali europei. Entro un breve periodo dall’entrata 
in vigore della direttiva, infatti, diversi Comitati aziendali europei hanno progressivam-
nente acquisito una posizione cruciale nell’architettura della governance delle imprese 
multinazionali, diventando sempre di più uno strumento decisivo per lo scambio di 
informazioni e per l’avvio di consultazioni con le direzioni aziendali aventi ad oggetto, 
soprattutto, casi di ristrutturazione transnazionale a livello europeo 383. 
In aggiunta, nella realtà di molti gruppi europei 384 la presenza dei Comitati aziendali 
ed il connesso esercizio dei diritti di coinvolgimento ha condotto alla stipulazione di 
                                                   
383 Si v. l’accordo-quadro transnazionale siglato da Schneider Electric con l’European Metalworkers’ 
Federation (EMF) nel 2007 in materia di anticipazione dei cambiamenti. Tale accordo considera essenziali 
l’informazione e la consultazione del Comitato aziendale europeo di Schneider Electric e degli organi di 
rappresentanza dei dipendenti nazionali sui cambiamenti organizzativi. Al riguardo cfr. M. GUERRE, 
Europe – The Schneider Electric transnational agreement, European Restructuring Toolbox: un progetto sup-
portato dal programma PROGRESS (2007-2013) della Commissione europea “Restructuring, well-
being at work and financial participation”, 2010, pp. 175-178. Disponibile su https://ec.europa.eu/so-
cial/BlobServlet?docId=6471&langId=en. 
384 Un esempio di rilievo in tal senso riguarda la Ford Europe, la divisione europea della società 
automobilistica Ford con sede negli Stati Uniti. Dal 2000, infatti, la direzione manageriale dell’impresa 
ed il Comitato aziendale europeo Ford Europe hanno negoziato accordi relativi ad una serie di specifici 
esercizi di ristrutturazione aziendale programmati. Per una più ampia analisi si v. M. GUERRE, Europe – 
The Ford Europe transnational agreements, European Restructuring Toolbox: un progetto supportato dal 
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accordi-quadro di rilievo transnazionale con i quali sono state spesso ricercate soluzioni 
forti, consapevoli e consensuali, alle pressioni provenienti dai mercati globali 385 se-
condo modelli virtuosi di gestione dell’impresa 386, ispirati in particolare da politiche 
manageriali di anticipazione dei rischi e da strategie di gestione responsabile dei cam-
biamenti 387. 
I diritti di informazione e consultazione hanno così assunto un ruolo di sostegno 
alla negoziazione d’impresa, conducendo alla stipulazione di testi negoziali partecipati 
che hanno la funzione, nella maggior parte delle ipotesi, di sostenere la capacità com-
petitiva dei grandi gruppi industriali o di gestirne le fasi di ristrutturazione e di crisi e 
che presentano, in ogni caso, contenuti diversi dai veri e propri contratti collettivi con-
clusi a livello nazionale.  
Emerge pertanto con evidenza come tutto ciò abbia incoraggiato la nascita e la 
diffusione di una forma di contrattazione collettiva transnazionale del tutto peculiare, 
rappresentata per l’appunto dalla negoziazione degli European framework agreements. 
                                                   
programma PROGRESS (2007-2013) della Commissione europea “Restructuring, well-being at work 
and financial participation”, 2010, pp. 172-174. Disponibile su https://ec.europa.eu/social/BlobSer-
vlet?docId=6471&langId=en. 
385 S. SCARPONI, S. NADALET, Gli accordi transnazionali sulle ristrutturazioni d’imprese, Lavoro e Diritto, 
2010, 2, p. 212. 
386 S. SCIARRA, Uno sguardo oltre la Fiat. Aspetti nazionali e transnazionali nella contrattazione collettiva della 
crisi, Rivista Italiana di Diritto del Lavoro, 2011, 3, p. 171. 
387 Un caso particolarmente virtuoso che ha coinvolto direttamente l’Italia è quello della “Carta 
globale dei rapporti di lavoro” stipulata dal gruppo Volkswagen nel 2009 con l’obiettivo di migliorare le 
relazioni industriali in tutte le sedi del gruppo, implementata in due siti italiani (nell’azienda produttrice 
di auto Lamborghini a Bologna e nell’organizzazione di vendita di Verona). Cfr. V. TELLJOHANN, L’im-
plementazione della Carta globale dei rapporti di lavoro in Volkswagen, Quaderni di Rassegna Sindacale, 2013, 
(14)3, p. 277-294; V. TELLJOHANN, The implementation of the Global Labour Relations Charter at Volkswagen, 
in European Action on Transnational Company Agreements: a stepping stone towards a real interna-
tionalization of industrial relations?, Final Report EURACTA, Istituto di Ricerche Economiche e So-
ciali, 2012, pp. 64-73; R. STEIERT, H. UHL, M. BRÜNING, A Social Charter for Volkswagen: a new milestone in 
industrial relations, Transfer: European Review of Labour and Research, 2002, 8(4), pp. 711-714; M. 
WHITTALL, M. MARTINEZ, F. R. SÁNCHEZ, V. TELLJOHANN, S. MUSTCHIN, Volkswagen Transnational 
Company Agreements. The meaning of international corporate regulation at work, in The Transnational company 
agreements. Experiences and Prospects, Final Report EURACTA2, Associazione Bruno Trentin, 2015, 
pp. 94-98. 
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Molte imprese e gruppi di dimensioni transnazionali sono infatti andate oltre il mero 
riconoscimento dei diritti di informazione e consultazione prescritti dal diritto europeo, 
giungendo fino alla negoziazione, direttamente con il loro Comitato aziendale europeo, 
di veri e propri accordi-quadro. In particolare, dall’adozione della direttiva 94/45/CE 
l’importanza dei Comitati aziendali europei come parti nella negoziazione di testi con-
giunti ed accordi-quadro conclusi con le multinazionali è cresciuta considerevolmente 
388. In molti casi, infatti, i Comitati aziendali europei, in qualità di attori negoziali, oltre 
alle questioni riguardanti le ristrutturazioni societarie si sono occupati anche di temi 
come le pari opportunità e la tutela contro le discriminazioni, la salute e la sicurezza 
all’interno dei luoghi di lavoro e la protezione dei dati personali, tutti ambiti che gene-
ralmente non rappresentano l’oggetto specifico dei diritti di informazione e di consul-
tazione riconosciuti loro dal diritto europeo. 
In aggiunta, tali strutture di rappresentanza transnazionale hanno rivestito un ruolo 
importante non solo nella negoziazione e nella firma di questi accordi, di cui hanno 
siglato la maggioranza, ma anche nei processi di attuazione e monitoraggio di questi 
ultimi. 
Negli ultimi anni, però, come si vedrà in termini più ampi nel corso del presente 
capitolo, un numero crescente di European framework agreements è stato siglato congiun-
                                                   
388 Soprattutto a partire dal settore metalmeccanico, nel tempo il ruolo di alcuni Comitati aziendali 
europei si è evoluto da organismi dotati di diritti in termini di informazione e consultazione, come 
previsto dalla direttiva europea, a protagonisti della contrattazione collettiva transnazionale. Storica-
mente, il primo accordo europeo negoziato da un Comitato aziendale europeo nel settore automobili-
stico è stato firmato nel gennaio 2000 con la direzione centrale di Ford Europa per tutelare i lavoratori 
precedentemente impiegati presso la Ford che erano stati trasferiti alla Visteon Corporation. Si è trattato, 
in particolare, di un primo accordo che ha poi aperto la strada ad altre intese siglate livello europeo 
direttamente dal Comitato aziendale europeo di Ford. Cfr. al riguardo I. DA COSTA, U. REHFELDT, Gli 
accordi transnazionali d’impresa sulle ristrutturazini a livello di Unione Europea, Quaderni di Rassegna Sindacale, 
2013, 3, pp. 227-228; I. DA COSTA, U. REHFELDT, Transnational Company Agreements on restructuring at EU 
level, in European Action on Transnational Company Agreements: a stepping stone towards a real inter-
nationalization of industrial relations?, Final Report EURACTA, Istituto di Ricerche Economiche e 
Sociali, 2012, p. 56; I. DA COSTA, U. REHFELDT, European Works Councils and transnational bargaining about 
restructuring in the auto industry, Transfer: European Review of Labour and Research, 2007, pp. 313-316. 
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tamente dai Comitati aziendali europei con i sindacati nazionali e/o europei o, esclusi-
vamente, dalle federazioni sindacali europee 389. In particolare, questi recenti sviluppi 
riflettono l’evoluzione della strategia messa in atto da queste organizzazioni verso la 
contrattazione collettiva aziendale transnazionale.  
Infatti, nonostante le significative intese raggiunte con il management aziendale di 
molte grandi imprese, le quali spesso tendono a tradursi in misure in grado di mediare 
efficacemente tra le richieste di ristrutturazione da parte dei datori di lavoro e le istanze 
dei dipendenti di migliorare i propri diritti e le proprie condizioni di lavoro, i Comitati 
aziendali europei sono pur sempre degli organismi istituiti dalla direttiva europea 
94/45/CE con l’obiettivo primario di introdurre dei nuovi organismi dotati semplice-
mente di diritti di informazione e consultazione ad un livello transnazionale. 
Al riguardo, pertanto, proprio a causa della mancanza, all’interno del quadro nor-
mativo europeo, del riconoscimento espresso di un vero e proprio potere contrattuale 
per i Comitati aziendali europei, si è nel tempo alimentato un acceso dibattito sul rico-
noscimento di tali organismi di rappresentanza come agenti negoziali dei Transnational 
company agreements. Il dibattito è stato, ed è tuttora, caratterizzato principalmente da due 
opinioni contrastanti, che sono generalmente riconducibili alle posizioni assunte da co-
loro che in letteratura sono stati definiti come euro-pessimisti ed euro-ottimisti 390.  
In particolare, da un lato si colloca innanzitutto la visione pessimistica dei Comitati 
aziendali europei, i quali vengono considerati come “neither European, nor Works 
Councils” 391. Infatti, sebbene tali strutture di rappresentanza transnazionale costitui-
scano degli organismi importanti per il coordinamento della contrattazione collettiva 
tra siti ubicati in diversi Paesi europei, essi sono stati in gran parte percepiti solo come 
ulteriori strumenti di rappresentanza di interessi nazionali e persino come un motivo 
                                                   
389 È il caso della compagnia petrolifera francese Total nel 2004, 2005 e 2007, Areva nel 2006 e 
Schneider nel 2007. 
390 Sulle differenze tra le valutazioni euro-pessimistiche ed euro-ottimistiche delle funzioni e dei 
potenziali dei Comitati aziendali europei si v. H. PLATZER, Approaching and theorising European Works 
Councils: comments on the emergence of a European multi-level-structure of employee involvement and participation, in 
Markus Hertwig, Ludger Pries, Luitpold Rampeltshammer (ed.), European Works Councils in complementary 
perspectives. New approaches to the study of European interest regulation, European Trade Union Institute, 2009, 
pp. 47-69. 
391 W. STREECK, Neither European Nor Works Councils: A Reply to Paul Knutsen, Economic and Indu-
strial Democracy, 1997, 18(29), pp. 325-336. 
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aggiuntivo per alimentare la competizione tra ordinamenti nazionali rispetto ai sistemi 
di legislazione sociale offerti alle imprese multinazionali 392. 
Inoltre, è stato altresì sostenuto che il riconoscimento di un ruolo centrale dei Co-
mitati aziendali europei nel sistema di contrattazione collettiva europeo rischia di ali-
mentare negoziati non finalizzati davvero alla tutela degli interessi dei lavoratori, ma 
piuttosto del management aziendale, favorendo così ulteriormente il decentramento della 
contrattazione collettiva europea 393.  
Da alcuni Autori viene anche rilevato che i Comitati aziendali europei sono orga-
nismi transnazionali che non sono stati istituiti in modo organico e volontario come 
invece generalmente accade per altri organismi di rappresentanza degli interessi dei la-
voratori 394. È stata infatti una direttiva europea che ne ha previsto l’istituzione ed, in 
aggiunta, i delegati nazionali nominati in seno ai Comitati aziendali europei si trovano 
spesso ad operare al fianco di altri delegati provenienti da stabilimenti dislocati sul ter-
ritorio di Paesi molto differenti tra loro. Tutto ciò darebbe irrimediabilmente luogo 
anche a degli evidenti risvolti problematici, di rilievo innanzitutto giuridico. Infatti, dal 
momento che non sono state definite a livello europeo precise modalità di designazione 
dei rappresentati dei lavoratori in seno ai Comitati aziendali europei, esiste un effettivo 
problema rispetto alla nomina dei propri delegati da parte dei lavoratori impiegati nei 
diversi Paesi europei.  
In alcuni casi, inoltre, è stato anche avanzato il legittimo sospetto che alcuni dele-
gati in seno ai Comitati aziendali europei siano in realtà espressione degli interessi della 
controparte datoriale e, dunque, non siano in grado di rappresentare adeguatamente e 
di farsi portavoce dei reali bisogni dei lavoratori.  
                                                   
392 B. HANCKÉ, European Works Councils and industrial restructuring in the European motor industry, Eu-
ropean Journal of Industrial Relations, 2000, 6(1), pp. 35-59. 
393 W. STREECK, Neither European Nor Works Councils: A Reply to Paul Knutsen, Economic and Indu-
strial Democracy, 1997, 18(29), pp. 333; T. SCHULTEN, European Works Councils: Prospects for a New System 
of European Industrial Relations, European Journal of Industrial Relations, 1996, 2(3), pp. 303-324. 
394 H. KNUDSEN, M. WHITTALL, F. HUIJGEN, European Works Councils and the problem of identity, in 
Michael Whittall, Herman Knudsen, Fred Huijgen (ed.), Towards a European Labour Identity. The case of the 
European Work Council, Routledge, 2007, p. 12. 
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Peraltro, in relazione alla composizione ed alle modalità di funzionamento dei Co-
mitati aziendali europei si è distinto tra un “modello meridionale”, in cui i rappresen-
tanti dei lavoratori al livello transnazionale si identificano ed agiscono principalmente 
come rappresentanti sindacali, ed un “modello nordico”, in cui i membri dei Comitati 
aziendali europei operano prevalentemente come rappresentanti del proprio limitato 
collegio di elettori 395. 
Nel modello nordico, innanzitutto, è stato rilevato il rischio che una stretta coope-
razione tra imprese e Comitati aziendali europei si sviluppi in un sistema troppo lontano 
e poco coerente con gli obiettivi sindacali, in grado di tradursi in quello che è stato 
definito come un micro-corporativismo 396.  
Nel modello meridionale, però, vi è anche il rischio che la partecipazione dei rap-
presentanti nazionali dei lavoratori al livello transnazionale si riveli in realtà estrema-
mente debole, ciò in quanto le organizzazioni sindacali nazionali potrebbero apparire 
come interlocutori più potenti e più qualificati rispetto ai loro rappresentanti delegati 
in seno ai Comitati aziendali europei. 
Sotto una diversa prospettiva di analisi si collocano invece le opinioni più ottimi-
stiche in merito al ruolo assunto dai Comitati aziendali europei nella contrattazione 
collettiva transnazionale.  
Secondo due autorevoli studiosi di relazioni industriali europee, infatti, tali organi-
smi di rappresentanza si pongono come un passo importante verso l’europeizzazione 
della contrattazione collettiva 397. Si tratta, in particolare, di organismi istituzionali con-
siderati fondamentali per lo sviluppo di una vera identità europea e per il ricorso ad 
azioni collettive transnazionali.  
                                                   
395 H. KNUDSEN, European Works Councils: A Difficult Question for Trade Unions, in Deborah Foster, 
Peter Scott (ed.), Trade Unions in Europe. Meeting the Challenge, Work & Society n. 32, Peter Lang, 2003, p. 
157. 
396 T. SCHULTEN, European Works Councils: Prospects for a New System of European Industrial Relations, 
European Journal of Industrial Relations, 1996, 2(3), pp. 303-324. 
397 P. MARGINSON, K. SISSON, European Works Councils – Opening the Door to European Bargaining?, 
Industrielle Beziehungen. Zeitschrift für Arbeit, Organisation und Management, 1996, 3(3), p. 230, in 
cui, in relazione all’implementazione della direttiva sui Comitati aziendali europei, gli Autori affermano 
“we suggest that the most likely outcome is the development of “arms-lenght” bargaining, in which 
negotiations continue to be conducted through existing industry and enterprise structures at national 
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I Comitati aziendali europei, inoltre, sono in grado di fornire un nuovo forum nel 
quale i rappresentanti sindacali nazionali dei diversi territori europei possono incon-
trarsi, scambiarsi informazioni ed articolare delle posizioni congiunte a livello tran-
sfrontaliero per contrastare così anche la concorrenza interna alle imprese multinazio-
nali che tende ad instaurarsi tra stabilimenti e siti produttivi differenti. 
Alcuni Autori, inoltre, sostengono con forza il “potente potenziale transnazionale” 
dei Comitati aziendali europei, sottolineando pertanto l’importanza del loro ruolo come 
negoziatori di accordi collettivi transnazionali europei 398. Peraltro, è stato in proposito 
anche rilevato che è vero che la legislazione europea non chiarisce i confini del diritto 
all’informazione ed alla consultazione da riconoscersi in capo a tali organismi, ma in 
ogni caso non impedisce nemmeno ai Comitati aziendali europei di condurre negoziati 
transnazionali 399.  
                                                   
and sub-national level, but where the positions of the parties are increasingly coordinated across Euro-
pean borders and outcomes are increasingly similar”. 
398 R. JAGODZINSKI, European Works Councils and transnational company agreements – balancing on the thin 
line between effective consultation and overstepping competences, in Isabelle Schömann, Romuald Jagodzinski, 
Guido Boni, Stefan Clauwaert, Vera Glassner, Teun Jaspers (ed.), Transnational collective bargaining at com-
pany level. A new component of European industrial relations?, European Trade Union Institute, 2012, p. 175, 
in cui si sostiene che ciò che renderebbe un Comitato aziendale europeo un agente negoziale sarebbe il 
suo effettivo riconoscimento da parte della direzione. In particolare, l’Autore afferma che che “what 
can be identified as the key causative factor for transnational collective bargaining within this approach 
is the mutual recognition of the contracting parties”. Si v. anche F. GUARRIELLO, I comitati aziendali 
europei alla ricerca di una difficile protagonismo, in L. Bordogna, R. Pedersini, G. Provasi (a cura di), Lavoro, 
mercato, istituzioni. Scritti in onore di Gian Primo Cella, FrancoAngeli, Milano, 2013, p. 505; R. JAGODZINSKI, 
Involving European Works Councils in Transnational Negotiations – a Positive Functional Advance in their Operation 
or Trespassing?, Industrielle Beziehungen. Zeitschrift für Arbeit, Organisation und Management, 2007, 
14(4), pp. 316-333. 
399 R. JAGODZINSKI, Involving European Works Councils in Transnational Negotiations – a Positive Functio-
nal Advance in their Operation or Trespassing?, Industrielle Beziehungen. Zeitschrift für Arbeit, Organisation 
und Management, 2007, 14(4), p. 323; R. JAGODZINSKI, European Works Councils and transnational company 
agreements – balancing on the thin line between effective consultation and overstepping competences, in Isabelle 
Schömann, Romuald Jagodzinski, Guido Boni, Stefan Clauwaert, Vera Glassner, Teun Jaspers (ed.), 
Transnational collective bargaining at company level. A new component of European industrial relations?, European 
Trade Union Institute, 2012, p. 176. Per un’analisi delle basi giuridiche internazionali che giustifichereb-
bero il ruolo di agente contrattuale transnazionale per i Comitati aziendali europei si v. quanto sostenuto 
dall’Autore nell’opera da ultimo citata a p. 167. Con particolare riferimento alle fonti internazionali 
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Inoltre, è importante ricordare a questo riguardo che la direttiva di rifusione 
2009/38/CE contiene una serie di significative innovazioni del testo normativo prece-
dente, le quali dimostrano come siano stati compiuti una serie di significativi progressi 
rispetto alla direttiva 94/45/CE 400. Pur limitando entrambe le direttive l’ambito di 
azione dei Comitati aziendali europei, le modalità con cui è stata redatta la direttiva del 
2009 sembrano infatti indicare una variazione dell’estensione delle competenze di que-
sti organismi di rappresentanza transnazionale 401, contribuendo così ad assicurare ai 
Comitati aziendali europei un reale diritto di influenza sulle decisioni aziendali 402.  
In particolare, una delle novità più apprezzabili della nuova direttiva di rifusione, è 
innanzitutto rinvenibile nell’introduzione di due nuove definizioni dei termini “infor-
mazione” e “consultazione”, ovvero delle due principali funzioni a cui sono general-
mente adibiti i Comitati aziendali europei 403.  
Inoltre, è importante ricordare che l’articolo 10, paragrafo 1, della direttiva rifusa 
2009/38/CE ha cercato di chiarire ulteriormente le funzioni dei Comitati aziendali eu-
ropei, affermando che “i membri del comitato aziendale europeo dispongono dei mezzi 
necessari per l’applicazione dei diritti derivanti dalla presente direttiva, per rappresen-
tare collettivamente gli interessi dei lavoratori dell’impresa o del gruppo di imprese di 
dimensioni comunitarie”. 
In aggiunta, diversamente dalla direttiva 94/45/CE che aveva previsto all’articolo 
1, lettera a) dell’allegato “Prescrizioni accessorie” che “le competenze del comitato 
                                                   
dell’OIL, infatti, si ritiene che queste ultime “seem to provide room for other methods of collective 
bargaining that allow representatives of employees or workers’ representatives to bargain”. 
400 S. SCARPONI, S. NADALET, Gli accordi transnazionali sulle ristrutturazioni d’imprese, Lavoro e Diritto, 
2010, 2, pp. 212-216. Inoltre, sempre in merito alla direttiva di rifusione 2009/38/CE si v. anche M. 
CARLEY, M. HALL, European Works Councils and transnational restructuring, European Foundation for the 
Improvement of Living and Working Conditions, 2006, pp. 4-6; F. GUARRIELLO, I comitati aziendali 
europei alla ricerca di una difficile protagonismo, in L. Bordogna, R. Pedersini, G. Provasi (a cura di), Lavoro, 
mercato, istituzioni. Scritti in onore di Gian Primo Cella, FrancoAngeli, Milano, 2013, pp. 499-513. 
401 G. VERRECCHIA, La necessità di una rappresentanza collettiva dei lavoratori nell’ordinamento giuridico co-
munitario, Quaderni di Rassegna Sindacale, 2013, 14(3), p. 268. 
402 In senso crititico si v. A. ALAIMO, La nuova direttiva sui comitati aziendali europei: un’occasione per 
ripensare la partecipazione dei lavoratori in Italia?, Diritto delle Relazioni Industriali, 2009, 4, p. 1102. 
403 In senso crititico si v. A. ALAIMO, La nuova direttiva sui comitati aziendali europei: un’occasione per 
ripensare la partecipazione dei lavoratori in Italia?, Diritto delle Relazioni Industriali, 2009, 4, p. 1106. 
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aziendale europeo si limitano all’informazione e alla consultazione sulle questioni che 
riguardano l’insieme dell’impresa di dimensioni comunitarie o del gruppo di imprese di 
dimensioni comunitarie […]”, la normativa introdotta nel 2009 ha adottato una formu-
lazione meno rigorosa, affermando sempre all’articolo 1, lettera a), dello stesso Alle-
gato, che “le competenze del comitato aziendale europeo sono stabilite a norma dell’ar-
ticolo 1, paragrafo 3”, a norma del quale “l’informazione e la consultazione dei lavora-
tori avvengono al livello pertinente di direzione e di rappresentanza, in funzione della 
questione trattata. A tale scopo la competenza del comitato aziendale europeo e la por-
tata della procedura per l’informazione e la consultazione dei lavoratori disciplinata 
dalla presente direttiva sono limitate alle questioni transnazionali”.  
Sotto un diverso profilo, infine, dal momento che la direttiva 2002/14/CE che 
istituisce un quadro generale relativo all’informazione e alla consultazione dei lavora-
tori, in particolare nel suo articolo 4, paragrafo 4, lettera e), dichiara che la consultazione 
viene effettuata al fine di ricercare un accordo sulle decisioni che dipendono dal potere 
di direzione del datore di lavoro, si potrebbe altresì sostenere che i Comitati aziendali 
europei, quando negoziano e sottoscrivono un determinato European framework agree-
ments, stanno in realtà legittimamente esercitando una forma di consultazione avanzata 
necessaria al fine di raggiungere un accordo con la direzione aziendale. 
 
 
4.1  COMITATI AZIENDALI EUROPEI VS. SINDACATI. 
 
Diversamente dagli International framework agreements che, in considerazione delle 
loro origini, sono sottoscritti dai sindacati e rappresentano dunque uno strumento ge-
nuino per stabilire diritti sindacali e condizioni minime di lavoro irrinunciabili all’in-
terno dei gruppi d’impresa transnazionali, a livello europeo si è sviluppata una diversa 
tendenza, con la maggioranza degli accordi-quadro aziendali siglati da organismi di rap-
presentanza di carattere non prettamente sindacale. 
Pertanto, in un tale contesto, in cui i Comitati aziendali europei sono di fatto dive-
nuti i principali attori nella sottoscrizione degli European framework agreements, la que-
stione della determinazione dei soggetti deputati a negoziare e concludere tali accordi è 
stata ed è ancora molto dibattuta.  
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I sindacati, in particolare, considerano generalmente la negoziazione di questi testi 
come una loro prerogativa, sostengono inoltre la mancanza di capacità giuridica e l’as-
senza di uno specifico mandato necessario a consentire ai Comitati aziendali europei di 
intervenire nelle negoziazioni di accordi aziendali di livello transnazionale 404. In altre 
parole, nonostante il notevole numero di testi siglati dai Comitati aziendali europei, 
viene spesso sostenuto che questi organismi non possono essere considerati degli stru-
menti sindacali affidabili e, pertanto, sarebbe fuorviante pensare che potrebbero servire 
come una struttura a cui fare riferimento per la contrattazione collettiva di livello tran-
sfrontaliero 405. 
Peraltro, è stato altresì osservato che, in assenza di un coordinamento a livello set-
toriale con le federazioni sindacali europee, le trattative tra i Comitati aziendali europei 
ed il management aziendale rischiano di favorire la creazione di una forma di micro-cor-
porativismo transnazionale in grado di indebolire fortemente le normative nazionali ed 
eventualmente anche di erodere la funzione sindacale di contrattazione collettiva 406. Di 
conseguenza, dal momento che le relazioni industriali europee tendono ad essere mo-
dellate sulla base della pratica vigente, il riconoscimento ai Comitati aziendali europei 
di un ruolo negoziale potrebbe condurre anche ad un sistema di relazioni industriali 
europeo fortemente decentrato e poco sindacalizzato 407.  
Per evitare il rischio di un invasione dei Comitati aziendali europei rispetto alle loro 
prerogative negoziali, alcune federazioni sindacali europee hanno dunque nel tempo 
fortemente enfatizzato il loro ruolo centrale di negoziatori, non solo a livello settoriale, 
                                                   
404 A. VAN HOEK, F. HENDRICKX, International private law aspects and dispute settlement related to transna-
tional company agreements: final report, European Commission, 2009, pp. 38-39. 
405 S. LEONARDI, Executive summary, in European Action on Transnational Company Agreements: 
a stepping stone towards a real internationalization of industrial relations?, Final Report EURACTA, 
Istituto di Ricerche Economiche e Sociali, 2012, p. 26; M. CILENTO, TCAs and social dialogue at the Euro-
pean level: the trade unions perspective, in European Action on Transnational Company Agreements: a step-
ping stone towards a real internationalization of industrial relations?, Final Report EURACTA, Istituto 
Ricerche economiche e Sociali, 2012, p. 122. 
406 T. SCHULTEN, European Works Councils: Prospects for a New System of European Industrial Relations, 
European Journal of Industrial Relations, 1996, 2(3), pp. 303-324. 
407 T. MÜLLER, H. PLATZER, S. RÜB, European collective agreements at company level and the relationship 
between EWCs and trade unions – lessons from the metal sector, Transfer: European Review of Labour and 
Research, 2011, 17(2), p. 221. 
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ma anche all’interno delle imprese transnazionali, iniziando in particolare ad elaborare 
delle strategie di coordinamento con i delegati nominati in seno ai Comitati aziendali 
europei, fino ad arrivare all’adozione di vere e proprie procedure di negoziazione con-
giunta degli European framework agreements di cui si tratterà in termini più ampi nel corso 
della successiva sezione 408.  
Si noti, a questo riguardo, che in qualità di infrastrutture esistenti presso le società 
di livello transnazionale, i Comitati aziendali europei possono certamente facilitare i 
contatti tra i rappresentanti dei dipendenti di diversi Paesi, ma, al contempo, non sono 
in grado di sostituire l’ampio sistema di relazioni e strutture sindacali necessari ad un 
coordinamento della contrattazione collettiva al livello transnazionale 409. Peraltro, le 
questioni trattate all’interno degli accordi-quadro europei possono talvolta assumere un 
particolare rilievo anche per la contrattazione collettiva di livello nazionale, generando 
in tal modo una sovrapposizione regolativa difficile da coordinare se gestita da organi-
smi di rappresentanza incapaci di comunicare tra loro.  
A questo proposito, pertanto, le misure di coordinamento nel tempo elaborate dai 
sindacati europei presentano un rilievo cruciale per garantire un’adeguata comunica-
zione tra livelli di negoziazione e rappresentanza differenti, buone condizioni per la 
negoziazione e sottoscrizione degli European framework agreements, nonché per assicurare 
il loro successo in termini di implementazione al livello nazionale in una prospettiva di 
medio-lungo termine.  
In aggiunta, sebbene non si voglia generalizzare, si ritiene che un coinvolgimento 
più incisivo dei sindacati possa portare ad accordi più concreti, i quali tendono anche a 
contenere disposizioni più rigorose in relazione alla loro attuazione.  
                                                   
408 Al riguardo, peraltro, si segnala che, coerentemente, la Confederazione sindacale europea in 
occasione della revisione della direttiva 95/45/CE ha tentato, anche se senza grandi risultati, di sottoli-
neare l’importanza di un ruolo ben definito delle federazioni sindacali europee nell’ambito dei Comitati 
aziendali europei. Cfr. ETUC, Consultation of the European social partners on the revision of Council Directive 
94/45/EC of 22 September 1994 on the establishment of a European Works Council or a procedure in Community-
scale undertakings and Community-scale groups of procedure in Company-scale undertakings and Community-scale groups 
of undertakings for the purposes of informing and consulting employees, Opinion of the ETUC of the second phase 
consultation of the social partners, 20.02.2008. 
409 V. PULIGNANO, Negotiating flexibility and security in multinationals in Europe: the case for extending Eu-
ropean Framework Agreements, Policy Brief: European Economic, Employment and Social Policy, Euro-
pean Trade Union Institute, 2014, 1, p. 5. 
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Sotto una diversa prospettiva, peraltro, si consideri però che i sindacati hanno co-
munque bisogno di essere coinvolti dai Comitati aziendali europei nelle contrattazioni 
aziendali di livello europeo con le grandi multinazionali. Infatti, le federazioni sindacali 
europee non sono in grado di essere costantemente presenti a livello di imprese trans-
nazionali, essendo questo proprio il ruolo riconosciuto ai Comitati aziendali europei 
dalla direttiva del 1994, la quale, peraltro, non nomina mai al proprio interno le European 
industry federations. L’obiettivo della direttiva, come già evidenziato, è infatti quello di 
dare voce alla forza lavoro europea all’interno delle società multinazionali, in primo 
luogo per cercare di influenzare il processo decisionale aziendale laddove la funzione 
di rappresentanza degli interessi dei lavoratori fatica ad arrivare.  
Dinanzi alle crescenti sfide economiche transnazionali, le trattative e le negozia-
zioni degli accordi-quadro europei intraprese dai Comitati aziendali sono state pertanto 
percepite anche come una strategia estremamente utile per contrastare ed affrontare gli 
effetti negativi conseguenti alla globalizzazione dei mercati, con il risultato che, data 
questa situazione di fondo, la maggior parte delle federazioni sindacali europee si è 
dunque gradualmente dotata di meccanismi interni e linee guida destinati a gestire le 
attività relative ai Comitati aziendali europei in modo congiunto e coordinato anche 
con i sindacati nazionali 410.  
Tutto ciò ha così condotto al consolidamento di un sistema multilivello di relazioni 
industriali autenticamente europeo 411, dal momento che molte federazioni sindacali 
europee hanno nel tempo assunto una crescente importanza anche come firmatari degli 
accordi-quadro aziendali europei, spesso a fianco dei Comitati aziendali europei e, tal-
volta, ponendosi persino come gli unici soggetti firmatari. 
L’European Metalworkers’ Federation (ora IndustriAll), in particolare, è stata la prima 
federazione sindacale europea a sviluppare una serie di regole di coordinamento tra il 
                                                   
410 Per un’analisi casistica ed un confronto tra successi (Ford Europe e General Motors Europe) 
ed insuccessi (Electrolux e Siemens) della contrattazione aziendale transnazionale basata su una strategia 
coordinata e congiunta tra sindacati e Comitati aziendali europei si v. I. DA COSTA, V. PULIGNANO, U. 
REHFELDT, V. TELLJOHANN, Transnational Negotiations on Employment: Successes and Failures of EWC-Union 
Coordinated Strategies, in Mirella Baglioni, Bernd Brandl (ed.), Changing Labour Relations. Between Path De-
pendency an Global Trends, Labour, Education & Society n. 24, Peter Lang, 2011, pp. 197-217.  
411 V. GLASSNER, The Transnationalisation of Collective Bargaining. Approaches of European Trade Unions, 
in Work & Society n. 78, Peter Lang, 2014, p. 30.  
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proprio operato e quello dei membri dei Comitati aziendali europei, in primo luogo per 
affrontare le sfide poste dall’avvio di processi di ristrutturazione aziendali a livello trans-
nazionale, sempre più frequenti, ed, in secondo luogo, per sanare le preoccupazioni 
sulla capacità e la rappresentatività dei Comitati aziendali europei di agire come agenti 
di negoziazione. 
Un primo approccio che è stato adottato ha avuto come principale obiettivo quello 
di garantire una piena trasparenza delle informazioni e delle comunicazioni al livello 
aziendale in modo tale da assicurare il coinvolgimento dei sindacati, in particolar modo 
nelle fasi dei processi di ristrutturazione, ed evitare così che il management in questione 
possa in qualche modo mettere in competizione tra loro i lavoratori impiegati in stabi-
limenti differenti 412. 
Inoltre, un ulteriore passaggio fondamentale è stato lo sviluppo successivo di una 
nuova figura, quella del coordinatore sindacale, nominato a livello europeo per ciascun 
Comitato aziendale transnazionale 413. Una tale figura sindacale, in particolare, il cui 
compito è quello di seguire e sostenere per conto della propria federazione sindacale 
europea di appartenenza un determinato Comitato aziendale, ha assunto una funzione 
centrale nel coordinamento dei diversi livelli di negoziazione 414, garantendo con ciò un 
                                                   
412 Inoltre, al fine di garantire l’unità dei lavoratori e dei sindacati non solo a livello locale o nazio-
nale, ma anche a livello europeo, l’European Metalworkers’ Federation, ora IndustriAll, ha identificato dieci 
principi per una risposta comune al crescente fenomeno della ristrutturazione transnazionale. Cfr. al 
riguardo EMF, Handbook on How to Deal with Transnational Company Restructuring, 2006. Per un commento 
ai principi elaborati dall’European Metalworkers’ Federation si v. L. TRIANGLE, Cross-national company restruc-
turing in a socially responsible way: the EMF approach, Transfer: European Review of Labour and Research, 
2007, 2, pp. 307-309. 
413 Cfr. sul ruolo e le modalità di nomina dei coordinatori sindacali nei Comitati aziendali europei 
V. PULIGNANO, Co-ordinating across borders: the role of European industry federations within European Works 
Councils, in Michael Whittall, Herman Knudsen e Fred Huijgen (ed.), Towards a European Labour Identity. 
The case of the European Work Council, Routledge, 2007, pp. 80-81; V. PULIGNANO, EWCs’ Cross-National 
Employee Representative Coordination: A Case of Trade Union Cooperation?, Economic and Industrial Demo-
cracy, 2005, 26(3), pp. 396-397. 
414 Si v. in proposito la risoluzione adottata dall’EUROPEAN METALWORKERS’ FEDERATION, Role 
of Trade Union Coordinators in Existing European Works Councils and Role of the National Organisations in this 
Respect, 2000, in cui si legge “the EWC co-ordinator is the point of contact between the employee re-
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collegamento stabile tra sindacati europei e nazionali e gli organismi di rappresentanza 
aziendale transnazionale. Articolando interessi centrali e locali, infatti, il suddetto coor-
dinatore sindacale è stato impegnato ad incoraggiare i rappresentanti dei dipendenti in 
seno ai Comitati aziendali europei nell’organizzare e coordinare i loro diversi interessi 
e prospettive, facilitando così lo scambio di informazioni e la creazione di nuove rela-
zioni 415.  
Tuttavia, si ricorda che al riguardo è stato sostenuto come vi sia molto spesso il 
rischio che tale coordinatore non venga nominato ed, in secondo luogo, che la semplice 
nomina di un coordinatore sindacale non sia in realtà sufficiente a rafforzare la coope-
razione del Comitato aziendale europeo in questione con la federazione europea di ri-
ferimento, specialmente laddove esso non venga sufficientemente coinvolto 416. 
 
 
4.2   LA RISPOSTA DATA DALLE FEDERAZIONI SINDACALI EUROPEE PER 
LA NEGOZIAZIONE DEGLI EUROPEAN FRAMEWORK AGREEMENTS. 
 
Come già si è avuto modo di evidenziare, una questione estremamente problema-
tica che da sempre divide all’interno del movimento sindacale è se i Comitati aziendali 
europei debbano limitarsi ad operare nella loro funzione ufficiale di agenti di informa-
zione e consultazione sulle decisioni aziendali di rilevanza transnazionale o, invece, se 
dovrebbero rivestire un ruolo più attivo, ricercando l’influenza sulla politica aziendale 
delle grandi multinazionali europee attraverso l’avvio di un vero e proprio dialogo con 
queste ultime.  
                                                   
presentatives within the EWC and EMF in guaranteeing that workers’ European interests are safeguar-
ded and the mutual dependency between (and among) local and European trade union levels reinforced 
regarding company issues”. 
415 In ogni caso, è importante ricordare a questo proposito che oltre ad aver istituito la figura 
specifica del coordinatore sindacale in seno ai Comitati aziendali europei, generalmente le federazioni 
sindacali europee cercano di rimanere coinvolte nelle attività di rappresentanza e negoziazione aziendale 
di livello transnazionale fornendo il loro supporto e facilitando il coordinamento del proprio operato 
con quello dei Comitati aziendali europei ad esempio con la prestazione di attività come la formazione, 
servizi di traduzione, nonché attraverso la fornitura di materiali di lavoro.  
416 J. WADDINGTON, European works councils: the challenge for labour, Industrial Relations Journal, 2011, 
42(6), pp. 508-529. 
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Al riguardo, infatti, nonostante le federazioni sindacali europee siano ormai ten-
denzialmente favorevoli a consentire a tali nuovi organismi di rappresentanza transna-
zionale l’assunzione di un ruolo anche negoziale, seppur in modo controllato e coordi-
nato con il proprio operato, questa opinione non è certamente condivisa da molti sin-
dacati nazionali. Questi ultimi, in particolare, percepiscono come una forma di inge-
renza indebita l’adozione di un sistema di contrattazione collettiva troppo calato 
dall’alto 417. Essi temono che se i Comitati aziendali europei dovessero diventare dei 
veri e propri agenti di negoziazione transnazionale, ciò potrebbe ridurre molte delle 
loro prerogative di cui godono a livello nazionale 418. 
Peraltro, va al riguardo anche ricordato che il problema rappresentato dalle nego-
ziazioni aziendali condotte a livello transnazionale, principalmente attraverso l’azione 
dei Comitati aziendali europei, è stato ulteriormente aggravato dalla mancanza, da parte 
delle stesse federazioni sindacali europee, di un mandato ufficiale da parte delle sue 
affiliate nazionali per quanto riguarda la negoziazione di accordi-quadro aziendali eu-
ropei nonché, come si avrà modo di considerare, dall’assenza di un quadro di riferi-
mento legale in grado di assicurare l’implementazione di tali accordi nei rispettivi con-
testi nazionali. Come conseguenza, per far fronte a questa situazione e per definire lo 
stato della relazione tra sindacati e Comitati aziendali europei nella conclusione di ac-
cordi aziendali transnazionali, alcune federazioni sindacali europee hanno nel tempo 
adottato una procedura interna per i negoziati con le imprese multinazionali, in modo 
tale da tentare di risolvere così anche la questione della mancanza di un quadro europeo 
per i negoziati transnazionali 419. L’obiettivo perseguito dalle federazioni europee è stato 
                                                   
417 S. LEONARDI, Globalizzazione, sindacati e contrattazione transnazionale, Quaderni di Rassegna Sinda-
cale, 2013, 3, p. 162, il quale afferma che “l’obiettivo di un TCA, di conseguenza, deve essere conseguito 
col più largo coinvolgimento negoziale possibile, inclusivo di tutte le parti in gioco, attraverso un man-
dato chiaro, durante i negoziati, fino alla loro implementazione nazionale/aziendale dell’accordo rag-
giunto”. 
418 H. KNUDSEN, European Works Councils: A Difficult Question for Trade Unions, in Deborah Foster, 
Peter Scott (ed.), Trade Unions in Europe. Meeting the Challenge, Work & Society n. 32, Peter Lang, 2003, p. 
159, il quale, peraltro, cita il caso emblematico dei sindacati scandinavi e francesi, ad esclusione però 
della Confédération Française Dèmocratique du Travail che invece concorda sul fatto che i Comitati aziendali 
europei assumano un ruolo più attivo nella negoziazione di livello transnazionale. 
419 EMF, Internal EMF Procedure for negotiations at multinational company level, 2006. Si v. in proposito 
anche T. MÜLLER, H. PLATZER, S. RÜB, European Collective agreements at company level and the relationship 
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quello di acquisire un ruolo centrale nella conclusione degli European framework agree-
ments, coinvolgendo i Comitati aziendali europei prevalentemente nella procedura pre-
liminare di consultazione e informazione e nell’attuazione degli accordi siglati.  
In particolare, si tratta di regole stabilite collettivamente e basate innanzitutto 
sull’esperienza dell’European Metalworkers’ Federation con General Motors 420 con cui, nel 
2004, erano stati avviati dei negoziati sul tema della ristrutturazione, l’anno successivo 
impiegati come modello per la formulazione di una serie di orientamenti rispetto alla 
negoziazione transnazionale 421.  
In seguito, peraltro, in risposta alle crescenti attività di negoziazione dei Comitati 
aziendali europei, l’European Metalworkers’ Federation, ora IndustriAll, ha messo a punto 
una serie di misure di coordinamento sindacale per la negoziazione transnazionale degli 
                                                   
between EWCs and trade unions – lessons from the metal sector, Transfer: European Review of Labour and 
Research, 2011, 17(1), p. 221-222; T. MÜLLER, H. PLATZER, S. RÜB, Transnational company agreements and 
the role of European Works Councils in negotiations. A quantitative analysis in the metalworking sector, Report n. 
127, European Trade Union Institute, 2013, pp. 15-16. 
420 Sugli accordi europei di ristrutturazione conclusi a partire dal 2000 da General Motors Europe 
si v. in particolare la ricostruzione proposta in I. DA COSTA, U. REHFELDT, Transnational collective bargai-
ning at company level: Historical developments, in Konstandinos Papadakis (ed.), Cross-border social dialogue and 
Agreements: An emerging global industrial relations framework?, International Institute for Labour Studies, Ge-
neva, 2008, pp. 56-58; I. DA COSTA, U. REHFELDT, Gli accordi transnazionali d’impresa sulle ristrutturazini a 
livello di Unione Europea, Quaderni di Rassegna Sindacale, 2013, 3, pp. 228-231; I. DA COSTA, U. 
REHFELDT, Transnational Company Agreements on restructuring at EU level, in European Action on Transna-
tional Company Agreements: a stepping stone towards a real internationalization of industrial relations?, 
Final Report EURACTA, Istituto di Ricerche Economiche e Sociali, 2012, pp. 56-57. Inoltre, per 
un’analisi del Comitato aziendale europeo istituito da General Motors, spesso citato come un esempio 
particolarmente virtuoso, si v. J. BANYULS, T. HAIPETER, L. NEUMANN, European Works Council at Gene-
ral Motors Europe: bargaining efficiency in regime competition?, Industrial Relations Journal, 2008, 39(6), pp. 
532–547; M. WHITTALL, H. KNUDSEN, F. HUIJGEN, A better understanding of European Works Council net-
works: the case of BMW and GM, in Markus Hertwig, Ludger Pries, Luitpold Rampeltshammer (ed.), Eu-
ropean Works Councils in complementary perspectives. New approaches to the study of European interest regulation, 
European Trade Union Institute, 2009, pp. 281-300. Ancora, con riguardo invece al Comitato aziendale 
europeo istituito presso la società BMW si rinvia all’analisi di M. WHITTAL, The BMW European Works 
Council: a cause for european industrial relations optimism?, European Journal of Industrial Relations, 2000, 
6(1), pp. 61-83. 
421 I. DA COSTA, U. REHFELDT, European works councils and transnational bargaining about restructuring in 
the auto industry, Transfer: European Review of Labour and Research, 2007, 13(2), pp. 313-316. 
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accordi-quadro di livello aziendale, adottando nel giugno del 2006 una procedura in-
terna per condurre negoziati con le multinazionali a livello transnazionale 422. In propo-
sito, è importante in primo luogo ricordare che la procedura delineata da IndustriAll si 
applica quando la società multinazionale in questione, il suo Comitato aziendale euro-
peo o le organizzazioni sindacali coinvolte, manifestano l’interesse ad avviare una ne-
goziazione. Inoltre, gli orientamenti di IndustriAll sono chiari sul fatto che la contrat-
tazione collettiva è una competenza fondamentale dei sindacati nazionali ed europei e 
che, pertanto, il Comitato aziendale europeo non è affatto titolare di alcun mandato a 
negoziare.  
Al contempo, però, è stato anche sottolineato l’obbligo di coinvolgere i membri di 
tali organismi di rappresentanza transnazionale nella prima fase della procedura deli-
neata. La presenza del Comitato aziendale europeo è infatti particolarmente rilevante 
in questa fase, poiché quest’ultimo è in grado di favorire e stimolare un giusto clima per 
l’avvio di una negoziazione. Al contrario, durante la fase vera e propria di contratta-
zione dell’accordo-quadro, i membri del Comitato aziendale hanno una posizione si-
gnificativa, ed è opportuno che vengano coinvolti, solo se si tratta di soggetti delegati 
dalla rispettiva organizzazione sindacale nazionale. 
Più in particolare, i punti in cui si articola la procedura sindacale in esame riguar-
dano le condizioni alle quali è possibile avviare la contrattazione transnazionale a livello 
aziendale, il mandato a negoziare da parte dei sindacati nazionali, l’approvazione dell’ac-
cordo, l’attuazione dello stesso, nonché la definizione del rapporto tra l’accordo trans-
nazionale e gli accordi collettivi nazionali 423. A quest’ultimo riguardo, peraltro, si evi-
                                                   
422 Cfr. EMF, Internal procedure for negotiations at multinational company level, 2006. Per un commento si 
v. in particolare: I. DA COSTA, V. PULIGNANO, U. REHFELDT, V. TELLJOHANN, Transnational negotiations 
and the Europeanization of industrial relations: potentials and obstacles, European Journal of Industrial Relations, 
2012, 18(2), pp. 125-128; V. TELLJOHANN, I. DA COSTA, T. MÜLLER, U. REHFELDT, R. ZIMMER, Euro-
pean and International Framework Agreements: New Tools of Transnational Industrial Relations, Transfer: Euro-
pean Review of Labour and Research, 2009, 15(3-4), pp. 510-516; V. PULIGNANO, European Integration 
and Transnational Employment Regulation: The company-level experience of EFAs in the metal sector in Europe, Eu-
ropean Labour Law Journal, 2010, 1(1), pp. 83-87. 
423 Per un’analisi più specifica dei meccanismi operativi che caratterizzano la suddetta procedura si 
cfr. J. GENNARD, Development of transnational collective bargaining in Europe, Employee Relations: The Inter-
national Journal, 2009, 31(4), p. 344.  
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denzia un fattore di particolare rilievo, rappresentato dalla prescrizione relativa all’in-
clusione di una clausola di non regresso all’interno degli European framework agreements. 
Se i termini dell’accordo nazionale sono più favorevoli rispetto a quelli dell’accordo 
transnazionale, infatti, l’inclusione di una tale clausola consente di garantire che le con-
dizioni dell’accordo nazionale non vengano derogate in senso peggiorativo. 
In aggiunta, come già si è ricordato, la procedura di IndustriAll si propone di col-
mare anche le lacune relative alla definizione delle condizioni necessarie per il conferi-
mento di un mandato negoziale da parte dei sindacati nazionali, stabilendo non solo 
quelle che sono le singole questioni da negoziare, ma anche occupandosi di definire le 
procedure da seguire e la composizione del gruppo di negoziatori.  
In particolare, la prima fase che precede la concessione del mandato a negoziare, 
la quale coinvolge tutti i sindacati nazionali presenti in azienda, il coordinatore sindacale 
a livello europeo nonché i membri del Comitato aziendale istituito, consiste nell’orga-
nizzazione e nell’apertura di una procedura approfondita di informazione e consulta-
zione, al termine della quale i sindacati nazionali interessati possono decidere di aprire 
o meno le trattative. Successivamente, la bozza di accordo definita dal gruppo di nego-
ziazione istituito dovrà anche essere approvata dai sindacati nazionali interessati. Questi 
ultimi, infine, assumono l’obbligo ad implementare l’accordo a livello nazionale ai sensi 
della legge e della prassi in vigore. 
Si consideri inoltre che da quando ha elaborato la propria procedura per la nego-
ziazione di accordi transnazionali a livello aziendale, IndustriAll ha successivamente 
impiegato questa pratica negoziale con numerose multinazionali, tra cui vengono in 
rilievo soprattutto i casi di Areva, Schneider Electric, Daimler-Chrysler, John Deere e 
Arcelor 424.  
                                                   
424 Sugli accordi conclusi con la multinazionale francese Areva e con Schneider Electric, rispettiva-
mente nel novembre 2006 e nel giugno 2007, si v. in particolare V. PULIGNANO, European Integration and 
Transnational Employment Regulation: The company-level experience of EFAs in the metal sector in Europe, European 
Labour Law Journal, 2010, 1(1), pp. 85-86. Sull’accordo-quadro concluso da Schneider Electric si v. 
anche S. ADAMCZYK, B. SURDYKOWSKA, Schneider Electric: illusory implementation of innovative EFA?, in The 
Transnational company agreements. Experiences and Prospects, Final Report EURACTA2, Associa-
zione Bruno Trentin, 2015, pp. 147-163. Rispetto all’accordo con Arcelor-Mittal cfr. C. TEISSIER, Arce-
lorMittal: dealing with restructuring through a transnational company agreement?, in European Action on Transna-
tional Company Agreements: a stepping stone towards a real internationalization of industrial relations?, 
Final Report EURACTA, Istituto di Ricerche Economiche e Sociali, 2012, pp. 89-104. 
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Partendo dall’accordo transnazionale concluso con Areva nel novembre 2006, di 
seguito implementato a livello nazionale, quest’ultimo ha dimostrato chiaramente che 
la suddetta procedura sindacale di negoziazione si presenta come un meccanismo di 
negoziazione in grado di funzionale e produrre buoni risultati. L’accordo siglato con 
Areva ha infatti definito una serie di standard minimi in materia di pari opportunità da 
applicare a tutti i suoi stabilimenti dislocati sul territorio di ben 13 Paesi europei diffe-
renti.  
Peraltro, con il supporto del Comitato aziendale europeo di Areva che ha in larga 
misura influenzato la negoziazione dell’accordo transnazionale e la sua attuazione 425, 
l’European Metalworkers’ Federation è stata in grado di intraprendere la negoziazione di un 
accordo aziendale a livello transnazionale, in primo luogo perché sapeva che poteva 
contare ed agire in modo coordinato con i suoi affiliati sindacali nazionali nel far rispet-
tare gli impegni presi. In aggiunta, le motivazioni che hanno indotto la direzione cen-
trale dell’impresa in questione all’avvio di negoziati con un organismo sindacale euro-
peo, piuttosto che direttamente con i propri Comitati aziendali europei o con i sindacati 
nazionali, sono strettamente riconducibili alla volontà di dare al dialogo sociale azien-
dale una dimensione europea. 
Con riguardo all’accordo transnazionale concluso dalla compagnia Schneider, 
quest’ultimo è stato siglato nel giugno 2007 con applicazione agli stabilimenti di 27 
Paesi. Si tratta di un accordo in cui negoziati sono risultati ben più complicati di quelli 
di Areva ma, ancora una volta, quest’esperienza ha dimostrato la credibilità della pro-
cedura IndustriAll per la negoziazione di accordi aziendali transnazionali. 
L’accordo siglato con Arcelor ha invece riguardato la definizione di una serie di 
standard di salute e sicurezza comuni da applicare negli stabilimenti dell’azienda non 
solo in Europa, ma anche in tutto il mondo. Inizialmente i negoziati dell’accordo si 
                                                   
425 Il diretto coinvolgimento del Comitato aziendale europeo di Areva emerge infatti anche dalla 
lettura di alcune delle disposizioni dell’accordo-quadro concluso: “The Parties also wish to highlight the 
distinctive nature of the approach being taken within Europe: the EWC, represented by the Select Com-
mittee, has carried out a preliminary analysis jointly with the Management in the various entities con-
cerned, to identify practices within the Group and thus define ambitious and pragmatic targets, which 
have been the subject of these negotiations. To continue this approach, it is agreed that the Select Com-
mittee should be involved in implementing the commitments in this Agreement, in liaison with the 
national and local representatives of the countries concerned (Management and staff representatives)”.  
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svolsero pertanto tra la compagnia multinazionale in questione e l’International Metalwor-
kers’ Federation, coadiuvata dall’European Metalworkers’ Federation. La suddetta federazione 
sindacale internazionale coinvolta nella negoziazione non si era però dotata di alcuna 
procedura per contrattare ad un tale livello. Di conseguenza, quest’ultima ha successi-
vamente preferito conferire all’European Metalworkers’ Federation, che aveva invece da 
poco elaborato una procedura di negoziazione aziendale transnazionale, uno specifico 
mandato per la stipulazione dell’accordo-quadro in questione. 
Ancora, in riferimento agli accordi transnazionali Daimler-Chrysler e John Deere, 
tali atti risultano particolarmente significativi perché negoziati dai Comitati aziendali 
europei delle suddette compagnie congiuntamente con i coordinatori sindacali di tali 
organismi di rappresentanza transnazionale 426. 
In definitiva, dagli esempi appena richiamati emerge con vigore che le federazioni 
industriali europee rappresentano sicuramente un valore aggiunto per le società multi-
nazionali, in quanto forniscono spesso procedure efficaci, utili a consentire la negozia-
zione e la conclusione di accordi aziendali ad un livello transnazionale. In particolare, i 
casi riportati dimostrano anche che la procedura IndustriAll per la negoziazione di ac-
cordi collettivi aziendali transnazionali non è solo necessaria, ma è anche estremamente 
efficace, e quindi credibile e praticabile. Peraltro, ciò spiega anche il perché quasi tutte 
le federazioni europee abbiano nel tempo elaborato delle procedure interne per la ne-
goziazione degli European framework agreements simili a quella di IndustriAll 427.  
In questo contesto, però, è importante tenere sempre anche in considerazione che 
la negoziazione di tali accordi richiede di riconoscere che quest’ultima non può essere 
effettuata senza il fondamentale supporto dei Comitati aziendali europei. Tali organi-
smi, infatti, sono stati definiti come “uno dei prodotti meglio riusciti della politica so-
ciale europea, in quanto sono in grado di tracciare un percorso evolutivo in materia di 
                                                   
426 J. GENNARD, Development of transnational collective bargaining in Europe, Employee Relations: The 
International Journal, 2009, 31(4), p. 345. 
427 A. DUFRESNE, Trade union support and political blockage: The actors’ viewpoint, European Journal of 
Industrial Relations, 2012, 18(2), pp. 110-113.  
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relazioni industriali, introducendo momenti di partecipazione dei lavoratori alle deci-
sioni riguardanti la gestione delle aziende” 428. Non si può pertanto ignorare che, nono-
stante le incerte indicazioni della direttiva che ha istituito i predetti organismi di rappre-
sentanza transanzionale, questi ultimi abbiano di fatto guadagnato una legittimazione 
negoziale particolarmente significativa e, pertanto, decisiva 429.  
Inoltre, i sindacati sono ancora molto spesso fortemente legati al contesto istitu-
zionale ed alle peculiarità nazionali. Al contrario, consentendo di stabilire un dialogo 
senza filtri con chi ha il potere decisionale a livello transanzionale, i Comitati aziendali 
europei rappresentano un importante elemento di coesione economico-sociale, es-
sendo “potenzialmente un fattore di crescita di solidarietà fra lavoratori di diversi Paesi” 
430. 
 
 
5.  ALLA RICERCA DI UN QUADRO NORMATIVO PER GLI EUROPEAN 
FRAMEWORK AGREEMENTS. 
 
Si è già ricordato che le relazioni collettive di lavoro hanno assunto nel corso degli 
anni un dinamismo del tutto peculiare a livello transnazionale, con un numero crescente 
di accordi aziendali siglati con i sindacati dalle stesse imprese multinazionali, nonché, 
in ambito europeo, sottoscritti prevalentemente con altri organismi di rappresentanza 
come i Comitati aziendali europei. 
Tuttavia, nonostante il loro significativo contributo alla cultura aziendale di molte 
società transnazionali ed alla qualità del dialogo sociale tra imprese e rappresentanti dei 
lavoratori, come si è già ricordato i Transnational company agreements mancano ancora di 
                                                   
428 L. ZOPPOLI, L’attuazione della Direttiva sui Comitati aziendali europei, un’analisi comparata, Esi, Napoli, 
1998, p. 140. 
429 LO FARO, La contrattazione collettiva transnazionale: prove di ripresa del dialogo sociale in Europa?, Gior-
nale di diritto del lavoro e di relazioni industriali, 2007, 115, p. 563.  
430 A. PERULLI, Contrattazione transnazionale nell’impresa europea e CAE: spunti di riflessione, Diritto delle 
Relazioni Industriali, 2000, 2, p. 192. In tal senso si v. anche F. GUARRIELLO, Le funzioni negoziali del 
Comitato aziendale europeo tra modello normativo e costituzione materiale: prime riflessioni, Lavoro e Diritto, 2005, 
4, p. 643. 
 190 
uno status giuridico ben definito, sia su scala europea che internazionale 431. Infatti, con 
particolare riguardo al diritto europeo, attraverso l’istituzione dei Comitati aziendali le 
istituzioni europee si sono occupate di regolare soprattutto aspetti peculiari come la 
rappresentanza transnazionale dei lavoratori all’interno di società di dimensioni trans-
nazionali, nonché il corrispondente riconoscimento dei diritti di informazione, consul-
tazione e coinvolgimento.  
Al contrario, per la negoziazione d’impresa transnazionale non è ancora stato adot-
tato un quadro giuridico di riferimento. Dinanzi ad un tale vuoto normativo, infatti, la 
negoziazione e la conclusione di accordi-quadro aziendali di livello transnazionale ri-
mane ancora oggi un’iniziativa basata integralmente sulla cooperazione volontaria delle 
imprese interessate a dare attuazione a questa nuova pratica negoziale. In un tale con-
testo, quindi, possono assumere un valore giuridico vincolante solo gli atti co-sotto-
scritti dai sindacati nazionali e/o riprodotti integralmente nei loro contenuti in una serie 
di accordi collettivi di livello nazionale.  
Inoltre, in relazione quest’ultimo profilo si rileva altresì che la natura spesso gene-
rica dei contenuti degli atti siglati a livello transnazionale può rendere estremamente 
difficile per gli agenti negoziali nazionali ed, in particolare, per i sindacati che operano 
a livello locale, la stessa trasposizione chiara e precisa degli impegni assunti con la dire-
zione centrale della multinazionale in questione da parte delle federazioni sindacali fir-
matarie dell’accordo 432.  
Si consideri anche che l’efficacia degli accordi-quadro in esame è fortemente con-
dizionata dal quadro legislativo che può essere effettivamente applicato all’interno di 
un determinato ordinamento nazionale, e ciò indipendentemente dalla circostanza che 
vi sia o meno un reale impegno da parte dei dirigenti aziendali locali di incoraggiare 
                                                   
431 È importante ricordare a questo riguardo A. SOBCZAK, Ensuring the effective implementation of trans-
national company agreements, European Journal of Industrial Relations, 2012, 18(2), pp. 139-151, il quale 
considera la questione dello status giuridico degli accordi-quadro europeo di secondaria importanza. 
L’Autore rileva infatti che l’effettiva attuazione di un accordo siglato a livello transnazionale dipende 
principalmente dal coinvolgimento attivo e dall’impegno delle parti sociali. 
432 S. LEONARDI, Transnational Company Agreements: the empirical findings of the EURACTA 2 project, in 
The Transnational company agreements. Experiences and Prospects, Final Report EURACTA2, Asso-
ciazione Bruno Trentin, 2015, p. 46. 
 191 
l’implementazione dell’accordo siglato dal management dell’impresa cui fanno riferi-
mento anche all’interno del proprio stabilimento di lavoro. Ne consegue, quindi, che 
ciò che rende davvero efficace questi accordi tende a variare in modo significativo da 
uno Stato ad un altro.  
In aggiunta, com’è noto sono estremamente numerose le differenze esistenti tra i 
vari sitemi di relazioni industriali nazionali, soprattutto in termini di rappresentatività 
sindacale, di riconoscimento alla contrattazione collettiva nazionale di effetti vincolanti, 
nonché di estensione dell’efficacia soggettiva dei prodotti della negoziazione collettiva, 
le quali comportano il rischio che la trasposizione degli accordi-quadro in questione a 
livello locale possa differire significativamente da un contesto aziendale all’altro. 
Quella che si pone è pertanto una situazione estremamente complessa, soprattuto 
se si considera che, data l’assenza di un diritto di sciopero transnazionale 433, i lavoratori 
dipendenti delle multinazionali non possono facilmente avvalersi di un’autentica forma 
europea di azione collettiva per rivendicare e promuovere il rispetto degli impegni as-
sunti a livello transnazionale dalla direzione centrale dell’impresa cui fanno riferimento 
434. 
                                                   
433 Per un’analisi approfondita sulla mancanza di un diritto autenticamente europeo di azione col-
lettiva si v. B. BERCUSSON, Implementation and monitoring of cross-border agreements: the potential role of cross-
border collective industrial action, in Konstandinos Papadakis (ed.), Cross-Border Social Dialogue and Agreements: 
An Emerging Global Industrial Relations Framework?, International Institute for Labour Studies and Inter-
national Labour Office, Geneva, 2008, pp. 131-157. Sulla questione, peraltro, significativa è anche l’in-
terpretazione data in B. VENEZIANI, Diritto di negoziazione e di azioni collettive (articolo 28), in Brian Bercus-
son (ed.), Il diritto europeo del lavoro e la Carta dei diritti fondamentali dell’UE, European Trade Union Institute, 
2003, p. 61, in cui in relazione al diritto di ricorrere ad azioni collettive l’Autore evidenzia che l’articolo 
28 della Carta dei diritti fondamentali dell’Unione europea “non prevede pertanto alcuna limitazione 
per quanto riguarda i livelli ai quali può essere esercitato il diritto. Ciò consente almeno due interpreta-
zioni diverse. In primo luogo, la limitazione derivante dalla qualifica “conformemente al diritto comu-
nitario e alle legislazioni e prassi nazionali” potrebbe consentire restrizioni derivanti dall’art. 52 della 
Carta. Alternativamente si può concludere che l’azione collettiva è consentita “a tutti i livelli”, compreso 
dunque anche il livello dell’Unione”. 
434 In proposito si ricorda quanto autorevolmente sostenuto da Antonio Lo Faro secondo cui: 
“when it comes to “functional equivalents” to the legal application of collective agreements, however, 
industrial action must be mentioned. From this particular point of view, in fact, a strike is understood 
not only as a manifestation of the structural conflict in capitalist labor relations, but also in its “legal” 
capacity as an essential part of a true right of association and therefore as an indispensable complement 
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Con riguardo, invece, all’ulteriore questione problematica che si era posta in un 
primo momento rispetto all’efficacia degli accordi in questione, riconducibile in parti-
colare alle incertezze relative l’individuazione di una base giuridica su cui fondare 
l’eventuale intervento normativo delle istituzioni europee a sostegno degli European fra-
mework agreements, ad oggi sono state prospettate una serie di diverse possibili soluzioni. 
In particolare, tra le norme richiamate a sostegno di una tale proposta legislativa 
viene innanzitutto in considerazione l’art. 115 del TFUE, una delle cosiddette “basi 
giuridiche generali” dei Trattati che, come è noto, stabilisce che “Il Consiglio, secondo 
una procedura speciale e previa consultazione del Parlamento europeo e del Comitato 
economico e sociale, stabilisca direttive volte al ravvicinamento delle disposizioni legi-
slative, regolamentari e amministrative degli Stati membri che abbiano un’incidenza 
sull’instaurazione o sul funzionamento del mercato interno” 435. Il buon funzionamento 
del mercato interno, infatti, è stato uno dei motivi spesi per sostenere l’introduzione di 
un quadro giuridico opzionale per i negoziati transnazionali europei, il cui sviluppo, 
peraltro, potrebbe anche offrire ulteriori opportunità per migliorare il ravvicinamento 
dei sistemi di relazioni industriali dei vari Paesi membri dell’Unione europea 436. 
                                                   
to any effective system of collective bargaining”. Cfr. A. LO FARO, Bargaining in the shadow of “optional 
frameworks”? The rise of transnational collective agreements and EU law, European Journal of Industrial Rela-
tions, 2012, 18(2), p. 157. 
435 Si tratta della soluzione suggerita dal Professor Edoardo Ales e dal Professor Ricardo Rodriguez 
e dai rispettivi gruppi di studio, incaricati dalla Commissione europea di proporre una possibile solu-
zione per un intervento di regolazione europeo “opzionale” in materia di contrattazione transnazionale 
aziendale. Cfr. al riguardo E. ALES, S. ENGBLOM, T. JASPERS, S. LAULOM, S. SCIARRA, A. SOBCZAK, F. 
VALDÉS DAL-RÉ, Transnational Collective Bargaining: Past, Present and Future. Final Report, European Com-
mission, Directorate-General for Employment, Social Affairs and Equal Opportunities, 2006; R. RO-
DRÍGUEZ, A. KERSTIN, T. DAVULIS, L. FULTON, T. GYULAVÀRI, P. HUMBLET, T. JASPERS, J. MIRANDA, 
F. MARHOLD, F. VALDÉS, R. ZIMMER, Study on the characteristic and legal effects of agreements between companies 
and workers’ representatives, European Commission, Directorate-General for Employment, Social Affairs 
and Inclusion, 2012. 
436 Si v. E. ALES, S. ENGBLOM, T. JASPERS, S. LAULOM, S. SCIARRA, A. SOBCZAK, F. VALDÉS DAL-
RÉ, Transnational Collective Bargaining: Past, Present and Future. Final Report, European Commission, Direc-
torate-General for Employment, Social Affairs and Equal Opportunities, 2006, p. 34. 
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Una seconda soluzione che è stata recentemente sostenuta riguarda invece la pro-
posta di adottare una decisione ex art. 288 del TFUE 437, da fondare in particolare 
sull’art. 152 dello stesso Trattato 438. In questo caso, lo si noti sin da ora, la proposta 
avanzata intende non tanto introdurre un nuovo quadro normativo di carattere pro-
priamente europeo, ma ha piuttosto come principale obiettivo quello di agevolare il 
coordinamento tra i vari sistemi giuridici nazionali consentendo, attraverso il ricorso 
appunto ad una decisione obbligatoria in tutti i suoi elementi, di garantire l’obbligo degli 
Stati membri di rendere esecutivi gli accordi-quadro aziendali siglati a livello transan-
zionale in modo conforme al proprio diritto interno ed alle prassi nazionali 439. 
In aggiunta, è stata altresì richiamata la norma di cui all’art. 153 del TFUE sulle 
competenze dell’Unione in materia sociale, in cui l’esclusione dal novero delle compe-
tenze dei diritti di associazione, di sciopero e di serrata non includerebbe necessaria-
mente ed automaticamente anche la contrattazione collettiva. Si è infatti ritenuto che, 
attraverso l’espressione “rappresentanza e difesa collettiva degli interessi dei lavoratori 
e dei datori di lavoro” di cui al paragrafo 1, lett. f), dell’art. 153 del TFUE, materia in 
cui l’Unione può intervenire, com’è noto, deliberando all’unanimità, il diritto europeo 
abbia voluto operare un riferimento implicito alla contrattazione collettiva 440. 
                                                   
437 S. SCIARRA, M. FUCHS, A. SOBCZAK, Verso un quadro giuridico per accordi societari stipulati da imprese 
transnazionali. Rapporto alla Confederazione europea dei sindacati, Quaderni di Rassegna Sindacale, 2014, 3, pp. 
166-167. 
438 B. VENEZIANI, L’art. 152 del Trattato di Lisbona: quale futuro per i social partners?, Rivista giuridica 
del lavoro e della previdenza sociale, 2011, 1, pp. 243-264, il quale evidenzia il carattere programmatico 
della norma, sostenendo in particolare a p. 254 che “Dalla collocazione nella trama e dalla sua articola-
zione appare chiaro come l’art. 152 TFUE si collochi tra le norme di sostegno e promozionali dell’au-
tonomia collettiva nei cui confronti assume obblighi e diritti di cui sono direttamente destinatarie le cd. 
parti sociali. Il soggetto titolare dell’obbligo è l’Unione, le cui istituzioni […], incidono più o meno 
direttamente nella sfera di azione dell’autonomia privata sociale”. 
439 S. GIUBBONI, Come (e perché) sostenere la contrattazione collettiva transnazionale d’impresa in Europa, 
Quaderni di Rassegna Sindacale, 2014, 3, p. 149, il quale osserva che “il diritto nazionale mantiene quindi 
in tale proposta la propria centralità, ma questa viene ancorata a un quadro giuridico chiaro e definito a 
livello europeo”. 
440 A. ALAIMO, B. CARUSO, Dialogo sociale e negoziazione collettiva nell’ordinamento europeo (Parte II), Ar-
gomenti di Diritto del Lavoro, 2013, 1, p. 56. 
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Infine, in relazione alla prospettiva di un intervento europeo di diritto derivato a 
sostegno degli accordi-quadro aziendali in questione è stata altresì prospettata la possi-
bilità di far leva sulla disposizione normativa di cui all’art. 155, paragrafo 1, del TFUE, 
che riconosce, senza però regolarlo, un dialogo delle forze sociali del tutto spontaneo 
e volontario a livello europeo 441.  
In definitiva, le numerose proposte sopra ricordate, relative all’individuazione di 
una base giuridica in grado di giustificare un intervento regolativo delle istituzioni eu-
ropee a sostegno degli European framework agreements, rappresentano il segno tangibile di 
quanto i prodotti della contrattazione collettiva aziendale transnazionale siano percepiti 
come uno degli strumenti disponibili più efficaci per rispondere strategicamente, attra-
verso l’individuzione e l’attuazione di soluzioni concordate, agli effetti sociali ed eco-
nomici degli inevitabili processi di ristrutturazione aziendali tuttora in corso.  
Come conseguenza, è stata spesso sostenuta la necessità di introdurre un quadro 
giuridico in grado di definire vari aspetti, tra cui, in particolare, la questione problema-
tica degli attori legittimati a negoziare 442. A tale riguardo, peraltro, si è ritenuto che un 
intervento normativo in questa direzione da parte del legislatore europeo, sempre che 
ciò avvenga nel rispetto dell’autonomia delle parti sociali, rafforzerebbe anche la cer-
tezza giuridica degli stessi Transnational company agreements 443. Infatti, se la conclusione 
degli accordi aziendali transnazionali è di fatto un fenomeno già molto diffuso nel con-
testo europeo, la sua efficacia viene spesso ostacolata dalla mancanza di un quadro 
                                                   
441 A. LO FARO, La contrattazione collettiva transnazionale: prove di ripresa del dialogo sociale in Europa?, 
Giornale di diritto del lavoro e di relazioni industriali, 2007, 115, p. 562; F. HENDRICKX, The development 
of transnational company agreements in Europe, Kritische Vierteljahrsschrift für Gesetzgebung und Rechtswis-
senschaft, 2009, 92(4), p. 420. 
442 Riguardo ad un eventuale intevento normativo da parte delle istituzioni europee è stato osser-
vato che “unlike in the European Community of the 1990s, when European legislation anticipated the 
collective bargaining processes it aimed to regulate, the current EU initiatives (would) represent a re-
sponse to an autono- mous social phenomenon whose roots are to be found more in industrial relations 
than in the legal system”. Cfr. A. LO FARO, Bargaining in the shadow of “optional frameworks”? The rise of 
transnational collective agreements and EU law, European Journal of Industrial Relations, 2012, 18(2), p. 157. 
443 E. ALES, A. DUFRESNE, Transnational collective bargaining: Another (problematic) fragment of the Euro-
pean multi-level industrial relations system, European Journal of Industrial Relations, 2012, 18(2), pp. 95-105; 
A. LO FARO, Bargaining in the shadow of “optional frameworks”? The rise of transnational collective agreements and 
EU law, European Journal of Industrial Relations, 2012, 18(2), pp. 153-165. 
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giuridico che, di conseguenza, si presenta come un’azione particolarmente necessaria 
in relazione alla situazione attuale 444. 
Con specifico riguardo all’atteggiamento assunto dalle istituzioni europee, la stessa 
Commissione europea ha rilevato che le parti sociali interessate alla conclusione di ac-
cordi aziendali transnazionali incontrano molto spesso una serie di incertezze e diffi-
coltà in grado di impedire, o almeno in parte ridurre, l’impatto di tali accordi 445. In 
particolare, gli aspetti più incerti sono stati individuati con riferimento alla determina-
zione delle parti legittimate a concludere un accordo con le imprese al livello transna-
zionale, l’impatto e la regolamentazione di tali accordi, tutte le questioni legate alla na-
tura ed ai loro effetti, le interazioni tra i diversi livelli di negoziazione collettiva, nonché 
il ruolo assunto dagli European framework agreements nei processi di ristrutturazioni azien-
dali. 
Si tratta di un tema che ha quindi fortemente attirato l’attenzione del legislatore 
europeo, in quanto la conclusione di questo tipo di accordi è stata considerata, fin dalle 
sue prime manifestazioni, come un fattore chiave nello sviluppo della futura capacità 
delle parti sociali europee di condurre un dialogo in linea con la natura sempre più 
transnazionale delle imprese europee.  
Di conseguenza, nel 2004 la Commissione europea ha incaricato un gruppo di 
esperti coordinato dal Professor Edoardo Ales per condurre uno studio sulla contrat-
tazione collettiva transnazionale ed elaborare un possibile quadro normativo europeo 
di natura “opzionale” 446. L’obiettivo che si era prefissata la Commissione era infatti 
quello di supportare le imprese europee attraverso uno strumento utile ed innovativo, 
                                                   
444 D. BÈ, A report on the European Commission initiative for a European framework for transnational collective 
bargaining, in Konstantinos Papadakis (ed.), Cross-border social dialogue and Agreements: An emerging global 
industrial relations framework?, International Institute for Labour Studies, Geneva, 2008, p. 232. 
445 G. ORLANDINI, Effetti giuridici diretti dei TCA: a che punto siamo e dove vogliamo arrivare?, in Creare 
un contesto favorevole alle negoziazioni autonome e volontarie a livello transnazionale tra i sindacati e 
le imprese multinazionali, Relazione Finale, Confederazione sindacale europea, 2016, p. 31, secondo il 
quale “per superare le incertezze causate da una regolamentazione “autonoma” dei TCA, si è fatta strada 
l’idea di sviluppare una soluzione “eteronoma”, basata su un atto comunitario”. 
446 Cfr. il rapporto sulla negoziazione transnazionale di E. ALES, S. ENGBLOM, T. JASPERS, S. LAU-
LOM S. SCIARRA, A. SOBCZAK, F. VALDÉS DAL-RÉ, Transnational Collective Bargaining: Past, Present and Fu-
ture. Final Report, European Commission: Directorate General Employment, Social Affairs and Equal 
Opportunities, 2006. 
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in grado di consentire l’adattamento ai profondi mutamenti dei mercati dei loro sistemi 
di produzione e fornire così anche una risposta transnazionale efficace in termini di 
gestione dei costi del lavoro. Nella Comunicazione “Partnership for change in an en-
larged Europe: Enhancing the contribution of European social dialogue”, infatti, in 
considerazione del crescente numero di testi di “nuova generazione” la Commissione 
europea ha sostenuto che “there is a need for a framework to help improve the consi-
stency of the social dialogue outcomes and to improve transparency […]. Interest in 
and the importance of transnational collective bargaining have been increasing in recent 
years, particularly in response to globalisation and economic and monetary union. 
EWCs are adopting a growing number of agreements within multinational companies 
which cover employees in several Member States. There is also a growing interest in 
cross-border agreements between social partners from geographically contiguous 
Member States, as well as agreements between the social partners in particular sectors 
covering more than one Member State” 447.  
In proposito, peraltro, è importante evidenziare che, sebbene la Commissione eu-
ropea non abbia in questa prima fase concentrato la propria attenzione solo sulla con-
trattazione collettiva transnazionale aziendale, ma anche di settore, questo intervento 
ha comunque rappresentato un significativo passo in avanti verso il riconoscimento 
dell’importanza degli European framework agreements 448. 
Nel 2005, infatti, la Commissione europea ha ufficialmente espresso la necessità di 
un’iniziativa legislativa volta a creare un quadro europeo opzionale per la contrattazione 
collettiva transnazionale, inserendo così questo tema all’interno dell’Agenda sociale eu-
ropea del 2005-2010. In particolare, per sviluppare e migliorare questa forma emergente 
di dialogo sociale a livello europeo la Commissione ha espressamente affermato che 
l’introduzione di un quadro giuridico facoltativo per regolare un livello complementare 
                                                   
447 COMMISSIONE EUROPEA, Partnership for change in an enlarged Europe. Enhancing the contribution of 
European social dialogue, COM(2004)557 final, p. 11. 
448 D. BÈ, A report on the European Commission initiative for a European framework for transnational collective 
bargaining, in Konstantinos Papadakis (ed.), Cross-border social dialogue and Agreements: An emerging global 
industrial relations framework?, International Institute for Labour Studies, Geneva, 2008, p. 224. 
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di negoziazione collettiva a livello europeo 449 avrebbe potuto essere il mezzo migliore 
per affrontare determinati problemi 450. È stato infatti esplicitamente affermato dalla 
Commissione che “the Commission plans to adopt a proposal designed to make it 
possible for the social partners to formalise the nature and results of transnational col-
lective bargaining”. 
In seguito, in particolare nel settembre del 2005, il gruppo di esperti incaricato dalla 
Commissione europea e coordinato dal Professor Ales presentò i risultati del proprio 
Rapporto di ricerca, proponendo l’adozione di un quadro giuridico “opzionale” me-
diante l’approvazione di una direttiva 451 e sostenendo l’istituzione di un sistema euro-
peo di contrattazione collettiva transnazionale complementare ai sistemi ed alle pratiche 
nazionali già esistenti 452. In particolare, l’obiettivo espresso nel Rapporto Ales era 
                                                   
449 R. JAGODZINSKI, Involving European Works Councils in Transnational Negotiations – a Positive Functio-
nal Advance in their Operation or Trespassing?, Industrielle Beziehungen. Zeitschrift für Arbeit, Organisation 
und Management, 2007, 14(4), p. 327. 
450 COMMISSIONE EUROPEA, A social Europe in the global economy. Jobs and opportunities for all, 
COM(2005)33 final, p. 24, in cui si afferma che “providing an optional framework for transnational 
collective bargaining at either enterprise level or sectoral level could support companies and sectors to 
handle challenges dealing with issues such as work organization, employment, working conditions, trai-
ning. It will give the social partners a basis for increasing their capacity to act at transnational level. It 
will provide an innovative tool to adapt to changing circumstances, and provide cost-effective transna-
tional responses”. Tuttavia, nessun riferimento simile alla contrattazione collettiva transnazionale si rin-
viene in COMMISSIONE EUROPEA, Renewed social agenda: Opportunities, access and solidarity in 21st century Eu-
rope, COM(2008)412 final. 
451 Come già ricordato, la proposta di adozione di una direttiva per la creazione di un quadro giu-
ridico opzionale in materia di contratti collettivi transnazionali è stata avanzata anche da R. RODRÍGUEZ, 
A. KERSTIN, T. DAVULIS, L. FULTON, T. GYULAVÀRI, P. HUMBLET, T. JASPERS, J. MIRANDA, F. 
MARHOLD, F. VALDÉS, R. ZIMMER, Study on the characteristic and legal effects of agreements between companies 
and workers’ representatives, European Commission, Directorate General for Employment, Social Affairs 
and Inclusion, 2012, in cui è stato proposto appunto il ricorso ad una direttiva europea per imporre agli 
Stati membri una procedura interna di applicazione degli accordi-quadro europei da recepire a livello 
aziendale attraverso una serie di intese di adesione. 
452 Oltre al già citato rapporto sulla contrattazione collettiva transnazionale di E. ALES, S. ENG-
BLOM, T. JASPERS, S. LAULOM S. SCIARRA, A. SOBCZAK, F. VALDÉS DAL-RÉ, Transnational Collective Bar-
gaining: Past, Present and Future. Final Report, European Commission: Directorate General Employment, 
Social Affairs and Equal Opportunities, 2006, si v. E. ALES, La contrattazione collettiva transnazionale tra 
passato, presente e futuro, Giornale di diritto del lavoro e di relazioni industriali, 2007, 3, pp. 541-550; E. 
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quello di intervenire in modo più auxiliary che regulatory, prescrivendo agli Stati membri 
dell’Unione europea, attraverso lo strumento normativo della direttiva, di adottare nei 
rispettivi sistemi giuridici nazionali una procedura di applicazione degli European fra-
mework agreements negoziati e sottoscritti a livello europeo. Inoltre, si proponeva il rece-
pimento successivo di tali accordi, nei loro contenuti essenziali, attraverso una deci-
sione adottata unilateralmente dal management aziendale di ciascuna società affiliata e/o 
controllata dall’impresa “madre” che avesse concluso un accordo transnazionale 453.  
                                                   
ALES, Transnational collective bargaining in Europe: The case for legislative action at EU level, International Labour 
Review, 2009, 148(1-2), pp. 149-162; E. ALES, A. DUFRESNE, Transnational collective bargaining: Another 
(problematic) fragment of the European multi-level industrial relations system, European Journal of Industrial Re-
lations, 2012, 18(2), pp. 95-105; A. LO FARO, Bargaining in the shadow of “optional frameworks”? The rise of 
transnational collective agreements and EU law, European Journal of Industrial Relations, 2012, 18(2), pp. 
153-165. In senso critico si v. invece B. KELLER, An optional framework for transnational collective bargaining: 
Old wine in new bottles or a major breakthrough?, in Otto Jacobi, Maria Jepsen, Berndt Keller, Manfred Weiss 
(ed.), Social Embedding and the Integration of Markets. An Opportunity for Transnational Trade Union Action or an 
Impossible Task?, Hans-Böckler-Stiftung, Düsseldorf, 2007, p. 181, in cui l’Autore ritiene che la contrat-
tazione collettiva transnazionale non costituirebbe un sistema complementare ai sistemi nazionali come 
invece viene sostenuto nel rapporto del gruppo di ricerca del Professor Ales; G. ORLANDINI, Effetti 
giuridici diretti dei TCA: a che punto siamo e dove vogliamo arrivare?, in Creare un contesto favorevole alle 
negoziazioni autonome e volontarie a livello transnazionale tra i sindacati e le imprese multinazionali, 
Relazione Finale, Confederazione sindacale europea, 2016, pp. 31-33, secondo cui la proposta avanzata 
dal Professor Ales nel 2006, così come quella del gruppo di ricerca coordinato dal Professor Rodriguez 
nel 2012, “sostengono che né il quadro giuridico opzionale né i TCA avrebbero effetti diretti. Le solu-
zioni meno radicali presentano il vantaggio di rendere vincolanti i TCA, rispettando al contempo i si-
stemi giuridici nazionali: l’effetto del TCA viene stabilito da ogni sistema giuridico nazionale. [Tuttavia], 
non sciolgono il nodo degli effetti diretti del TCA: il quadro giuridico opzionale dovrebbe raggiungere 
la “certezza giuridica” rispetto agli effetti del TCA (fornendone gli effetti diretti), rispettando il principio 
di sussidiarietà e dell’autonomia collettiva delle parti sociali”. 
453 G. ORLANDINI, Effetti giuridici diretti dei TCA: a che punto siamo e dove vogliamo arrivare?, in Creare 
un contesto favorevole alle negoziazioni autonome e volontarie a livello transnazionale tra i sindacati e 
le imprese multinazionali, Relazione Finale, Confederazione sindacale europea, 2016, p. 32, il quale ri-
tiene che, secondo la suddetta proposta normativa, gli effetti giuridici degli accordi-quadro siglati in 
ambito europeo sarebbero la conseguenza di un atto di recepimento di livello nazionale. 
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Il suddetto Rapporto, insieme ad una prima analisi dei Transnational company agree-
ments esistenti 454, è stato presentato e discusso nel maggio 2006 durante un primo se-
minario organizzato dalla Commissione europea con i rappresentanti delle parti sociali. 
Tuttavia, anche se la proposta di introduzione di un quadro giuridico opzionale per la 
contrattazione collettiva transnazionale si presentava particolarmente cauta sotto il pro-
filo del rispetto dell’autonomia dei sistemi giuridici nazionali di relazioni industriali, 
quest’ultima ricevette una valutazione parzialmente positiva solamente da parte delle 
organizzazioni sindacali 455.  
Le associazioni sindacali sono infatti sempre state favorevoli alla creazione di un 
quadro giuridico opzionale a sostegno della negoziazione degli European framework agree-
ments. Tuttavia, il loro sostegno politico a tale quadro normativo è stato sempre forte-
mente condizionato da determinati aspetti che le federazioni sindacali europee consi-
derano essenziali e non negoziabili in alcun modo. In particolare, la principale richiesta 
che è stata spesso avanzata è che, sia il mandato a negoziare, che il diritto di sottoscri-
vere gli accordi-quadro in esame, appartengano esclusivamente ai sindacati 456. Inoltre, 
è stato altresì sostenuto che gli accordi transnazionali in questione debbano in ogni caso 
essere compatibili con gli accordi collettivi esistenti già siglati a livello nazionale, non 
potendo infatti in alcun modo interferire con i poteri e le prerogative riconosciute a 
livello interno. 
Fino ad oggi, invece, le associazioni dei datori di lavoro hanno assunto posizioni 
radicalmente contrarie, in quanto non ritengono necessario il ricorso alla legislazione 
europea nel settore della negoziazione transnazionale 457. Nel caso di accordi aziendali 
transnazionali, peraltro, si ritiene che gli attuali strumenti di regolazione di livello inter-
nazionale come la Dichiarazione Tripartita dell’OIL e le Linee guida dell’OCSE per le 
                                                   
454 E. PICHOT, The developement of transnational agreements. Background paper, European Commission, 
2006. Disponibile su http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=2895&langld=en. 
455 Numerosi furono infatti i dubbi avanzati dalle organizzazioni rappresentative dei datori di la-
voro sull’utilità della proposta. 
456 ETUC, The Coordination of Collective Bargaining in 2006, Resolution adopted by the ETUC Executive 
Committee, ETUC Resolutions 2005, Bruxelles, 5-6.12.2005, pp. 114-122. 
457 Si v. al riguardo A. DUFRESNE, Trade union support and political blockage: The actors’ viewpoint, Euro-
pean Journal of Industrial Relations, 2012, 18(2), pp. 116-117. 
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imprese multinazionali siano in grado di fornire un quadro normativo più adeguato 
rispetto a qualsiasi altro strumento limitato al contesto europeo 458.  
In ogni caso, nonostante le opinioni contrarie emerse dal confronto avvenuto con 
le parti sociali, le istituzioni europee continuarono in seguito a sviluppare una serie di 
testi sulla questione dei Transnational company agreements, evidenziando sempre la neces-
sità di introdurre un quadro regolativo per agevolare l’adozione di tali atti 459. 
In particolare, nel luglio del 2008 la Commissione pubblicò un nuovo documento 
sul tema, annunciando la creazione di un nuovo gruppo di esperti per studiare ulterior-
mente il fenomeno della contrattazione collettiva transnazionale 460. Lo studio venne 
commissionato ai Professori Frank Hendrickx e Aukje van Hoek, i quali si sono essen-
zialmente concentrati sul problema dell’applicazione pratica degli accordi transnazio-
nali in questione dal punto di vista del diritto internazionale privato 461. 
                                                   
458 BUSINESSEUROPE, Speaking Note – Commission Expert Group on Transnational Company Agreements, 
Brussels, 14.05.2009, p. 2. 
459 Cfr. COMMISSIONE EUROPEA, Mapping of transnational texts negotiated at corporate level, EMPL F2 
EP/bp 2008 (D)14511; COMMISSIONE EUROPEA, Transnational company agreements: realising the potential of 
social dialogue, SWD(2012)264 final. Oltre ai numerosi atti della Commissione europea, si ricordano anche 
PARLAMENTO EUROPEO, Relazione sulla contrattazione collettiva transnazionale e il dialogo sociale transnazionale, 
Relatore Thomas Händel, (2012/2292(INI)), 15.07.2013; PARLAMENTO EUROPEO, Risoluzione del Parla-
mento europeo del 12 settembre 2013 sulla contrattazione collettiva transfrontaliera e il dialogo sociale transnazionale, 
(2012/2292(INI); Sulla risoluzione del Parlamento europeo si v. S. SCIARRA, M. FUCHS, A. SOBCZAK, 
Verso un quadro giuridico per accordi societari stipulati da imprese transnazionali. Rapporto alla Confederazione europea 
dei sindacati, Quaderni di Rassegna Sindcale, 2014, 3, pp. 161-162. Inoltre, sotto la presidenza francese 
dell’Unione europea guidata da Nicolas Sarkozy, sono state intraprese anche altre ricerche sul fenomeno 
degli accordi-quadro transnazionali, documentate in A. SOBCZAK, E. LÉONARD, Transnational social dia-
logue at the sector and the company level, Paper presented at the Conference of the Regulating for Decent 
Work network, Regulating for decent work: innovative regulation as a response to globalization, Inter-
national Labour Office, Geneva, 8-10.07.2009; M. CARLEY, Transnational company agreements. Dialogue, 
rights, anticipating corporate restructuring, actors: A new perspective, Report of the French EU Presidency confe-
rence, Lion, 13-14.11.2008. 
460 COMMISSIONE EUROPEA, The role of transnational company agreements in the context of increasing inter-
national integration, Staff Working Document (SEC(2008)2155 final). 
461 Cfr. A. VAN HOEK, F. HENDRICKX, International private law aspects and dispute settlement related to 
transnational company agreements: final report, European Commission, 2009; F. HENDRICKX, The development 
of transnational company agreements in Europe, Die Kritische Vierteljahresschrift für Gesetzgebung und Re-
chtswissenschaft, 2009, 92(4), pp. 412-426; A. VAN HOEK, Finding a legal framework for transnational collective 
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L’aspetto su cui è stata posta la maggiore attenzione da parte di tali studiosi ha 
infatti riguardato l’individuazione di un meccanismo di efficacia per i Transnational com-
pany agreements, basato essenzialmente sul ricorso alle norme contrattuali di diritto inter-
nazionale privato e che consentirebbe di stabilire, non solo la competenza dei Tribunali 
in caso di controversie relative all’accordo, ma anche la determinazione della legge na-
zionale applicabile. Quest’interpretazione, pertanto, offrirebbe alle parti firmatarie degli 
European framework agreemens una certa autonomia di gestione delle loro reciproche rela-
zioni contrattuali, anche se, tuttavia, essa rimarrebbe limitata ai soli effetti obbligatori 
dell’accordo siglato a livello transnazionale. 
Successivamente, peraltro, la possibilità di rafforzare gli European framework agree-
ments a livello legislativo è stata formalmente sostenuta anche dai sindacati europei, i 
quali hanno recentemente elaborato una proposta di un quadro giuridico facoltativo 
per la negoziazione collettiva transanzionale 462.  
Già in precedenza la Confederazione sindacale europea aveva ripetutamente preso 
posizione sui Transnational company agreements, in un primo momento, come già ricordato, 
nel 2006, per poi tornarvi nuovamente nel giugno 2012, in particolare con una Risolu-
zione finalizzata sostanzialmente a proporre una regolazione del fenomeno attraverso 
una serie di disposizioni la cui adozione è stata lasciata alla decisone autonoma delle 
associazioni sindacali 463. Con tale Risoluzione, infatti, il Comitato esecutivo della Con-
federazione sindacale europea intendeva sviluppare delle linee guida ed un piano di 
azione comune per promuovere la pratica degli accordi-quadro europei. L’obiettivo era 
quello di creare un quadro di regole condivise dedicate alla negoziazione collettiva 
transnazionale, per ridurre così i fenomeni di dumping sociale e per dar vita ad un pro-
gressivo processo di allineamento delle condizioni di lavoro nei vari Stati europei.  
                                                   
agreements through international private law, Centre for the Study of European Contract, Working Paper 
Series, Law Universiteit van Amsterdam, 2/2016. 
462 S. SCIARRA, M. FUCHS, A. SOBCZAK, Verso un quadro giuridico per accordi societari stipulati da imprese 
transnazionali. Rapporto alla Confederazione europea dei sindacati, Quaderni di Rassegna Sindacale, 2014, 3, pp. 
153-198. Sul rapporto si v. in particolare: S. GIUBBONI, Come (e perché) sostenere la contrattazione collettiva 
transnazionale d’impresa in Europa, Quaderni di Rassegna Sindacale, 2014, 3, pp. 143-152. 
463 ETUC, Un contratto sociale per l’Europa, Risoluzione CES adottata dal Comitato esecutivo nella 
riunione del 5-6 giugno 2012; Cfr. al riguardo S. LEONARDI, Globalizzazione, sindacati e contrattazione trans-
nazionale, Quaderni di Rassegna Sindacale, 2013, 3, p. 169. 
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Quanto, invece, alla ricordata proposta di un quadro giuridico opzionale per la ne-
goziazione collettiva transanzionale, il relativo progetto è stato presentato nel 2014 dalla 
Professoressa Silvana Sciarra e dal suo gruppo di studio, con il sostegno delle federa-
zioni sindacali europee. Alla base del Rapporto che è stato elaborato vi è innanzitutto 
la già ricordata procedura adottata fin dal 2006 dall’European Metalworkers’ Federation, ora 
IndustriAll, ed utilizzata in seguito anche da altre federazioni sindacali per la negozia-
zione degli accordi-quadro europei.  
In particolare, nel lavoro svolto dal gruppo di studio coordinato dalla Professoressa 
Sciarra, la predetta procedura viene considerata come un modello estremamente signi-
ficativo su cui poter elaborare la proposta legislativa di un quadro giuridico opzionale 
464, tutto ciò in un documento che ne sottolinea il carattere “facoltativo” ed, al con-
tempo, “legale” 465. Infatti, la proposta presentata si prefigge essenzialmente lo scopo 
di fornire uno strumento legale che non abbia però carattere obbligatorio, in modo tale 
da rispettare l’autonomia delle parti sociali impegnate nella contrattazione transnazio-
nale a cui si deve lo sviluppo di questa pratica sociale.  
Al contempo, si tratta di una proposta che intende garantire anche l’esecutività 
degli European framework agreements. Infatti, per quei soggetti che manifestano chiara-
mente la volontà di dare una protezione ed un riconoscimento legale agli atti in que-
stione, viene altresì prevista la possibilità di consacrare la dimensione transnazionale 
delle intese raggiunte attraverso un atto giuridico vincolante come la decisione ex art. 
288 del TFUE, da considerarsi obbligatoria in tutti i suoi elementi e con un fondamento 
giuridico da rinvenirsi, come già evidenziato, nell’art. 152 del TFUE 466. Si consideri 
                                                   
464 A. DUFRENSE, Trade union support and political blockage: The actors’ viewpoint, European Journal of 
Industrial Relations, 2012, 18(2), pp. 107-121. 
465 S. SCIARRA, M. FUCHS, A. SOBCZAK, Verso un quadro giuridico per accordi societari stipulati da imprese 
transnazionali. Rapporto alla Confederazione europea dei sindacati, Quaderni di Rassegna Sindacale, 2014, 3, pp. 
166-167. 
466 S. GIUBBONI, Come (e perché) sostenere la contrattazione collettiva transnazionale d’impresa in Europa, 
Quaderni di Rassegna Sindacale, 2014, 3, p. 150. Peraltro, a p. 149 l’Autore rileva in modo estremamente 
esaustivo che la proposta di decisione presente nel Rapporto Sciarra “non intende infatti delineare un 
apparato di regole (di natura opzionale) propriamente sovranazionali, ma è più modestamente e realisti-
camente diretta a garantire l’obbligo degli Stati membri di rendere esecutivi i Tca in conformità del 
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inoltre che l’esigibilità degli impegni assunti dalle parti sociali attraverso la conclusione 
di uno degli accordi in questione viene comunque ricondotta, come nelle proposte le-
gislative precedenti, al diritto ed alle prassi nazionali.  
Infine, per agevolare il coordinamento di tali atti con i sistemi giuridici dei singoli 
Stati e per evitare che la qualità di tali accordi possa risultare inferiore alle normative 
esistenti a livello nazionali, il predetto Rapporto sostiene fortemente l’inserimento 
all’interno degli European framework agreements delle cd. clausole di non regresso 467. 
In definitiva, è possibile affermare che si tratta sicuramente di una proposta in linea 
con l’orientamento adottato dalla Commissione europea di modernizzazione del mo-
dello sociale europeo attraverso l’introduzione di nuove strategie transnazionali di ge-
stione delle attuali situazioni di crisi delle imprese. Al contempo, peraltro, si tratta di un 
progetto legislativo che, per quanto possibile, lascia il compito di gestire e regolare le 
questioni transnazionali alle parti sociali 468.  
                                                   
diritto e delle tradizioni nazionali. Regole sulla validità, l’efficacia e, in sintesi, l’”esigibilità” dei Tca pro-
priamente sovranazionali […] sono effetti impraticabili, data la estrema eterogeneità dei sistemi di rela-
zioni sindacali e di contrattazione collettiva all’interno dell’Unione”. 
467 Sul punto si v. S. LAULOM, Clausole di non-regressione e miglior coordinamento tra TCA e contratti collettivi 
nazionali, in Creare un contesto favorevole alle negoziazioni autonome e volontarie a livello transnazio-
nale tra i sindacati e le imprese multinazionali, Relazione Finale, Confederazione sindacale europea, 
2016, pp. 40-44. Inoltre, si richiama altresì G. ORLANDINI, Effetti giuridici diretti dei TCA: a che punto siamo 
e dove vogliamo arrivare?, in Creare un contesto favorevole alle negoziazioni autonome e volontarie a livello 
transnazionale tra i sindacati e le imprese multinazionali, Relazione Finale, Confederazione sindacale 
europea, 2016, p. 30. 
468 Al riguardo, peraltro, si ricorda quanto proposto in A. ALAIMO, Dialogo sociale settoriale e accordi 
transnazionali d’impresa, Quaderni di Rassegna Sindacale, 2013, 3, p. 213-214, in cui viene sostenuto: “vo-
lendo indicare, in questa sede, una prospettiva di lavoro a breve e a medio termine, si potrebbe suggerire, 
in merito alla negoziazione transnazionale d’impresa, un intervento della Commissione basato sull’ado-
zione di un atto di natura soft che, sulla falsariga della Decisione del 1998 sui comitati di settore per il 
dialogo sociale, potrebbe occuparsi della selezione degli attori e dei criteri di accertamento della rappre-
sentatività dei soggetti legittimati a negoziare tali accordi […]. Le regole relative al procedimento nego-
ziale, invece, e i meccanismi di implementazione dei testi, potrebbero continuare a valorizzare l’autosuf-
ficienza normativa dei sistemi sindacali (europeo e nazionali), quindi continuare ad essere di tipo endo-
sindacale. Le soluzioni potrebbero essere simili a quella contenuta, ad esempio, nel documento di pro-
cedura Fem”. 
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Allo stato attuale, tuttavia, nonostante i numerosi gruppi di esperti che hanno cer-
cato di inquadrare giuridicamente il fenomeno, le istituzioni europee non hanno for-
malmente ancora adottato alcuna iniziativa legislativa e/o politica concreta in grado di 
regolare compiutamente la contrattazione collettiva transnazionale in ambito europeo 
469. Il sostegno esterno da parte del diritto europeo, fondato sulle varie proposte legi-
slative appena ricordate che si sono via via succedute nel tempo, rimane infatti ancora 
sullo sfondo e solo come un possibile strumento di regolazione complementare.  
Come conseguenza, tenuto conto delle profonde differenze esistenti tra i vari si-
stemi nazionali di relazioni industriali e delle difficoltà che la questione dell’individua-
zione di un sostegno adeguato alla contrattazione collettiva transnazionale sta incon-
trando a livello politico-istituzionale, l’auto-attivazione delle parti sociali sembra quindi 
rappresentare per ora la soluzione preferibile da incoraggiare 470.  
Peraltro, in proposito va dato conto che si ritiene che uno strumento sufficiente ed 
appropriato, di sostegno al dialogo sociale transnazionale, esisterebbe già a livello eu-
ropeo 471. Si tratterebbe, in particolare, dell’art. 155, paragrafo 1, del TFUE che, com’è 
noto, riconosce la possibilità di formalizzare il dialogo tra le parti sociali e di attuarne i 
risultati a livello nazionale ed europeo. Come è stato rilevato, infatti, nonostante questa 
disposizione sia chiaramente destinata a regolare il dialogo sociale settoriale ed interset-
toriale, il primo paragrafo dell’articolo 155 che recita “Il dialogo fra le parti sociali a 
livello dell’Unione può condurre, se queste lo desiderano, a relazioni contrattuali, ivi 
compresi accordi”, sembrerebbe giustificare l’emergere di altre forme di dialogo sociale, 
                                                   
469 È stato rilevato, al riguardo, che la Commissione europea ha mostrato un calo di interesse ri-
spetto alla possibilità di introdurre una regolamentazione europea per i Transnational company agreements. 
Cfr. J. SENATORI, Transnational Company Bargaining and the Discourse of the European Commission: a Critical 
Overview, in Edoardo Ales, Jacopo Senatori (a cura di), The Transnational Dimension of Labour Relations. A 
New Order in the Making?, Giappichelli, Torino, 2013, pp. 11-13. 
470 T. MÜLLER, H. PLATZER, S. RÜB, Transnational company agreements and the role of European Works 
Councils in negotiations. A quantitative analysis in the metalworking sector, Report n. 127, European Trade Union 
Institute, 2013, p. 15, secondo cui “the Commission’s initiative on the creation of an (optional) legal 
framework for transnational company agreements has already generated a “shadow of the law effect” 
in the sense that it has resulted in the trade unions adopting a coordinated position at European level 
on this issue”. 
471 M. CARLEY, Transnational company agreements. Dialogue, rights, anticipating corporate restructuring, actors: 
A new perspective, Report of the French EU Presidency conference, Lion, 13-14.11.2008, p. 12. 
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come la contrattazione transnazionale a livello aziendale. Secondo tale ricostruzione, 
pertanto, l’ampia formulazione di questo articolo potrebbe suggerire un’interpretazione 
nel senso della possibilità per le diverse parti sociali di avviare negoziati a livello trans-
nazionale diretti alla conclusione di accordi-quadro aziendali come gli European fra-
mework agreements. 
Inoltre, in relazione al concetto di dialogo sociale europeo di cui all’articolo 152 del 
TFUE, anche questa disposizione sembrerebbe promuovere lo sviluppo di tutte le 
forme di dialogo a livello europeo, compresi i negoziati transnazionali che stanno sem-
pre di più emergendo nell’ambito delle imprese multinazionali 472. Si tratta, infatti, di un 
ulteriore riconoscimento che si aggiunge a quello presente nel predetto art. 155, para-
grafo 1, del TFUE, nel quale è stato rinvenuto il “punto di tangenza” tra l’ordinamento 
giuridico europeo ed il sistema di regolazione sociale autonomamente generato dalle 
relazioni industriali europee 473. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
                                                   
472 B. VENEZIANI, L’art. 152 del Trattato di Lisbona: quale futuro per i social partners?, Rivista giuridica 
del lavoro e della previdenza sociale, 2011, 1, p. 243. 
473 D. COMANDÈ, Le dinamiche collettive nello spazio giuridico europeo: il paradigma dell’autonomia, 
C.S.D.L.E. “Massimo D’Antona”, Working Paper n. 76/2010, p. 13. 
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RIFLESSIONI CONCLUSIVE 
 
Nel corso del presente lavoro è stato rilevato che lo sviluppo degli accordi-quadro 
aziendali conclusi a livello internazionale ed europeo è innanzitutto riconducibile alla 
globalizzazione economica, la quale ha creato un notevole divario tra la portata sempre 
più transnazionale delle operazioni aziendali dei grandi gruppi industriali ed il carattere 
essenzialmente nazionale della regolamentazione e dell’azione dei governi degli Stati, 
dei sindacati e delle altre forze sociali. 
In un tale contesto, seppur qualificabili attualmente solo come atti di soft law, i 
prodotti della contrattazione collettiva aziendale transnazionale si rivelano strumenti 
estremamente utili per contrastare e superare l’impatto economico e sociale negativo 
derivante dalla globalizzazione dei mercati ed imporre così alle imprese il rispetto di 
una serie di condizioni minime di impiego e di lavoro da rispettare nelle proprie ope-
razioni transfrontaliere 474.  
L’analisi compiuta ha infatti cercato di dimostrare come con tali accordi si sia rag-
giunto un importante risultato in termini di riconoscimento di maggiori standard di la-
voro e garanzie sociali che, in un’epoca di forte crisi del diritto statuale, sono stati 
invece fortemente rivitalizzati grazie all’introduzione di un nuovo livello di regolazione 
complementare 475.  
                                                   
474 A titolo esemplificativo si consideri l’accordo Ballast Nedam/International Federation of Building 
and Wood Workers (IFBWW) del 2001 che afferma in modo esaustivo: “Ballast Nedam acknowledges 
that it not only bears responsibility for the conditions under which its own employees work but also 
shares responsibility for the conditions under which the employees of its contractual partners do their 
work; Ballast Nedam therefore requires of its own units and subsidiaries and of its contractual partners 
that they at least meet the requirements of national legislation. Ballast Nedam advocates that the relevant 
conventions and recommendations of the International Labour Organisation (ILO) concerning the 
company’s business activities shall be respected, such as: employment must be freely chosen there is no 
discrimination in employment no use is made of child, forced or bonded labour the right to freedom of 
association and free collective bargaining is respected adequate wages and salaries must be paid working 
time must not be unreasonable working conditions must be decent conditions of employment must be 
established”. 
475 Particolarmente significativa è inoltre la “Social Rights and Ethics Charter” adottata congiunta-
mente con il proprio Comitato aziendale europeo nel 2013 dal Gruppo Air France KLM che riconosce: 
“Wages and benefits shall at least be on a level that complies with the legal and contractual standards of 
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Di conseguenza, questa nuova tipologia di accordi collettivi può ben rappresentare 
un concreto strumento in grado di superare innanzitutto i limiti dei vigenti sistemi 
nazionali di regolazione dei rapporti di lavoro e di relazioni industriali che non sempre 
sono in grado di cogliere la dimensione transnazionale delle nuove relazioni di lavoro 
476.  
In aggiunta, attraverso la negoziazione di tali atti sono state allontanate anche le 
preoccupazioni maggiori che erano state avanzate delle parti sociali, le quali riguarda-
vano essenzialmente la mancanza di una serie di norme di livello internazionale in 
grado di regolare in maniera compiuta la condotta delle grandi multinazionali che, 
come si è rilevato, non essendo qualificabili come soggetti giuridici di diritto interna-
zionale, non risultano tra i destinatari vincolati al rispetto di tali norme. 
Pertanto, in risposta alla mancanza di metodi efficaci per assicurare una regola-
mentazione internazionale degli standard di lavoro, i Transnational company agreements 
sono apparsi anche come un importante strumento per promuovere i diritti dei lavo-
ratori lungo tutta la catena di produzione e/o di distribuzione di beni e servizi delle 
imprese transnazionali, in considerazione del vincolo al rispetto del contenuto dell’ac-
cordo stabilito molto spesso anche nei confronti dei fornitori e subappaltatori dell’im-
presa firmataria.  
                                                   
the country concerned or local labour conditions (individual and collective agreements). […] Working 
times and conditions shall comply with relevant national legislation and with individual and collective 
agreements in effect in each country concerned”. 
476 Si richiama al riguardo l’emblematica disposizione contenuta nell’accordo Acciona, più volte 
richiamato nel corso del presente lavoro che, con specifico riferimento alla tutela dei lavoratori migranti, 
espressamente riconosce: “Migrating and posted employees must enjoy the protection and working 
conditions established by the current domestic legislation. Workers should not be required to pay de-
posits, visa or other immigration fees, transportation costs, and recruiting or hiring fees. In the case of 
agencies dispatching workers to other countries, the agencies should be required to repatriate workers 
in the event that their employment ends. Workers will not be required to surrender their passports or 
other travel or identity documents. Temporary migrant workers should have full rights to legal redress 
in the country where they work and they should have all of the rights provided in that country, including 
the right to join trade unions. Migrant workers should receive details of their living and working condi-
tions in a language they understand before leaving their country of origin”. 
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Inoltre, si è anche osservato che nonostante vi siano numerose differenze per 
quanto riguarda la denominazione utilizzata, i soggetti firmatari, la loro portata, i con-
tenuti, nonché le loro modalità di attuazione, di implementazione e di risoluzione delle 
eventuali controversie, i prodotti della negoziazione transnazionale costituiscono un 
importante strumento di contrasto al social dumping perché consentono di applicare stan-
dard uniformi lungo tutta la catena di produzione e/o distribuzione dei prodotti, com-
portando così anche un aumentano dei livelli minimi di tutela sociale soprattutto nei 
Paesi poco industrializzati dove queste tutele generalmente ancora mancano o faticano 
ad essere implementate.  
Con il presente lavoro si è quindi potuto osservare che gli accordi-quadro di livello 
transnazionale tendono a porsi come importanti strumenti di governance economica glo-
bale, i quali, in particolare, consentono al contempo anche di assicurare l’effettività dei 
diritti sociali direttamente a livello aziendale.  
Inoltre, con specifico riguardo agli International framework agreements, questi ultimi 
consistono in un tipo particolare di accordi aziendali a copertura globale che rappre-
sentano uno strumento ottimale per affrontare l’internazionalizzazione crescente delle 
relazioni di lavoro e per agevolare la creazione di regole comuni applicabili a tutte le 
aziende al di là del Paese di provenienza di ciascuna di esse. In altre parole, si tratta di 
atti che, in quanto riconducibili a forme embrionali di regolamentazione sociale a li-
vello aziendale, possono essere considerati un primo passo verso l’internazionalizza-
zione delle relazioni industriali. 
Con il presente lavoro si è infatti anche ricordato che la globalizzazione ha dura-
mente colpito le economie ed i sistemi di relazioni industriali nazionali, spingendo per-
tanto le forze sociali ed, in particolare, i sindacati, ad adattarsi alle sfide che emergono 
dal nuovo mercato del lavoro globale attraverso la ricerca di nuove strategie. In un tale 
contesto, pertanto, la negoziazione di tali accordi è stata impiegata come uno degli 
strumenti primari per promuovere un solido quadro di relazioni industriali a livello 
aziendale, locale e transnazionale, rafforzando così anche il ruolo delle stesse organiz-
zazioni rappresentative degli interessi dei lavoratori.  
Peraltro, nel corso della trattazione si è altresì rilevato che questi accordi rappre-
sentano anche una particolare declinazione delle politiche aziendali ispirate ai temi della 
corporate social responsibility che, incrociandosi a partire da un determinato momento sto-
rico come quello della globalizzazione economica, con le pratiche di dialogo sociale, 
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hanno consentito di introdurre misure condivise e accettate, nonché soluzioni mag-
giormente legittimate rispetto ai codici di condotta unilaterali che, invece, si limitano 
generalmente ad una mera dimostrazione dell’impegno assunto dalle imprese in mate-
ria sociale. La contrattazione collettiva aziendale di rilevo transnazionale coinvolge in-
fatti in maniera inedita i sindacati internazionali, europei e nazionali, nonché, soprat-
tutto in ambito europeo, i Comitati aziendali, nella fissazione di una serie di regole 
condivise per il bilanciamento di interessi diversi ispirati alla responsabilità sociale 
d’impresa.  
Al riguardo, pertanto, in considerazione della “quasi naturale osmosi” che è stata 
individuata tra i temi del dialogo sociale e della responsabilità sociale d’impresa, le ca-
ratteristiche di un tale rapporto hanno indotto a ritenere che è proprio “l’esistenza di 
un’interazione vera e non fittizia tra stakeholders”, vale a dire il riconoscimento di una 
dimensione davvero autonoma delle relazioni collettive di lavoro, a rappresentare più 
che un elemento costitutivo, un presupposto necessario delle politiche di corporate social 
responsibility, in relazione al quale è possibile misurarne il reale grado di effettività 477. 
Come si è potuto osservare, gli accordi transnazionali in questione sono testi ne-
goziati con caratteristiche del tutto peculiari, i quali cercano di rispondere ad una serie 
di specifiche esigenze aziendali attraverso l’introduzione di misure di accompagna-
mento utili a sviluppare un dialogo sociale interno all’azienda, tutto ciò senza però 
voler interferire con il livello della contrattazione collettiva nazionale. 
A ciò si aggiunga inoltre che, con specifico riguardo agli accordi transnazionali di 
ristrutturazione, di matrice più propriamente europea, con l’obiettivo di far fronte alle 
problematiche di crisi che hanno coinvolto molte imprese europee, questi atti hanno 
consentito di adottare importanti soluzioni largamente condivise in quanto non impo-
ste in modo unilaterale dal direttivo delle grandi imprese multinazionali. Tali accordi, 
in particolare, hanno fortemente agevolato i processi di ristrutturazione societari, mi-
tigandone innanzitutto i costi sociali attraverso percorsi concertati e transnazionali di 
anticipazione del cambiamento. Si tratta di impegni fortemente ispirati al modello so-
                                                   
477 L. CALAFÀ, Dialogo sociale e responsabilità sociale d’impresa nella governance europea, Lavoro e Diritto, 
2006, 1, p. 110, la quale, come già si è ricordato, nel proporre il tema delle relazioni collettive europee 
ne effettua una rilettura attraverso la logica delle politiche di corporate social responsibility. 
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ciale europeo, volti ad accrescere quanto più possibile l’effettività del diritto ricono-
sciuto, agevolare la gestione delle situazioni di crisi e di ristrutturazione dell’impresa in 
questione e, più in generale, finalizzati a prevenire possibili pratiche di dumping sociale 
ed evitare così possibili competizioni al ribasso tra gli stabilimenti o le filiali all’interno 
della medesima azienda. 
Al riguardo, infatti, con il presente lavoro è stato possibile anche verificare che la 
crescente diffusione di società di dimensioni transnazionali ha fortemente influito non 
solo sulla logica e sul funzionamento dei mercati, ma anche sulla stessa struttura interna 
dell’impresa, determinando sensibili cambiamenti nei sistemi di produzione e/o distri-
buzione di beni e servizi di molte società. 
Inoltre, sempre con riferimento agli accordi-quadro europei, è emerso nel com-
plesso che, come si era rilevato inizialmente, questi ultimi presentano alcune caratteri-
stiche proprie che li distinguono nettamente rispetto ai prodotti della contrattazione 
aziendale sviluppatasi a livello internazionale.  
Con riguardo agli European framework agreements è stata infatti evidenziata la posi-
zione particolare che nell’ambito del sistema di relazioni industriali europeo ha assunto 
la cd. negoziazione collettiva “autonoma” a livello di imprese multinazionali. Di con-
seguenza, gli accordi-quadro europei si pongono come una componente particolar-
mente significativa per quel che riguarda lo sviluppo del processo di europeizzazione 
dei sistemi di relazioni industriali nazionali. 
Tuttavia, nel corso dell’elaborato è stato altresì rilevato che la legittimità di coloro 
che sono impegnati a negoziare dal lato dei lavoratori è una delle principali questioni 
problematiche relative agli European framework agreements che, come si è ricordato, se-
condo molti esperti in materia potrebbe essere risolto attraverso l’adozione di un qua-
dro giuridico europeo di natura opzionale. Infatti, è stata evidenziata la complessa re-
lazione tra i Comitati aziendali europei e le federazioni sindacali europee. In particolare, 
sebbene entrambi siano di fatto coinvolti nella negoziazione collettiva aziendale di li-
vello transnazionale, i loro rispettivi ruoli sono tutt’altro che chiari e tutto ciò rischia 
di aumentare solo un clima di competizione piuttosto che di cooperazione. 
Inoltre, come si è osservato la stessa direttiva istitutiva dei Comitati aziendali eu-
ropei non aiuta a fare chiarezza sulla questione dell’individuazione dei soggetti legitti-
mati a negoziare un accordo-quadro europeo, dal momento che, da un lato, non rico-
nosce alcun ruolo per le federazioni europee nei confronti dell’operato dei Comitati 
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aziendali europei e, dall’altro lato, non prevede esplicitamente alcun diritto di negoziare 
in capo a questi ultimi. 
Nel complesso, comunque, quanto evidenziato sugli International ed European fra-
mework agreements dimostra che il profondo scollamento tra la nuova dimensione trans-
nazionale dei rapporti di lavoro ed i tradizionali modelli di regolazione sociale che si è 
prodotto con la globalizzazione economica sembra aver trovato, pur con i problemi di 
legittimazione negoziale e di efficacia legale ricordati nel corso della trattazione, un 
importante strumento per affrontare in modo condiviso il tema delle conseguenze so-
ciali della crisi economica. 
Inoltre, a parere di chi scrive, la mancanza di uno specifico statuto giuridico per 
gli accordi societari transnazionali non significa che questi testi non abbiano alcun im-
patto sulla qualità del dialogo sociale aziendale e sulle condizioni di lavoro riconosciute 
all’interno dell’impresa che decide di sottoscrivere un Transnational company agreement 478. 
In un certo senso, infatti, verrebbe da sostenere che è la stessa crescente diffusione 
degli accordi aziendali di livello transnazionale a dimostrare che il carattere giuridica-
mente vincolante di una determinata norma di lavoro è di per sé insufficiente a garan-
tirne l’effettiva attuazione 479. Più in particolare, come già ricordato, molte delle dispo-
sizioni di questi accordi, soprattutto quelle con un ambito di applicazione globale, si 
riferiscono al rispetto delle Convenzioni dell’OIL e/o ad altre fonti internazionali sul 
lavoro che sono già giuridicamente vincolanti in quanto tali. Pertanto, rispetto agli ac-
cordi in questione ciò che viene in rilievo riguarda piuttosto la circostanza che a livello 
transnazionale vi sono soggetti disposti a negoziare con le imprese multinazionali, i 
quali si impegnano ad implementare e monitorare l’attuazione degli accordi adottati e, 
quindi, a dare effettività ai diritti riconosciuti dalle organizzazioni internazionale, sep-
pur in modi che spesso possono differire tra loro in modo significativo. 
In altre parole, il principale valore aggiunto di tali accordi non è tanto la creazione 
di nuovi diritti, ma va piuttosto ravvisato nell’impegno di tutti i soggetti firmatari di 
contribuire in modo proattivo alla definizione di misure precise di monitoraggio e di 
effettiva attuazione di una serie di standard già esistenti che, tuttavia, faticano ad essere 
                                                   
478 A. LO FARO, Bargaining in the shadow of “optional frameworks”? The rise of transnational collective agree-
ments and EU law, European Journal of Industrial Relations, 2012, 18(2), pp. 153-165. 
479 A. SOBCZAK, Ensuring the effective implementation of transnational company agreements, European Jour-
nal of Industrial Relations, 2012, 18(2), p. 141. 
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concretamente implementati all’interno delle nuove strutture delle imprese transnazio-
nali.  
Di conseguenza, seguendo questa interpretazione la definizione dello status giuri-
dico degli accordi-quadro transnazionali tende a porsi come una questione di seconda-
ria importanza, così come il loro carattere di atti di soft law. Peraltro, si noti, la soft law 
si caratterizza essenzialmente per la mancanza di esecutività legale, che non è la stessa 
cosa della mancanza di efficacia 480. In aggiunta, nonostante sia certamente più proba-
bile che una norma giuridicamente vincolante venga attuata in modo più efficace ri-
spetto ad un atto di soft law, si ritiene però che ciò presupponga anche che le autorità 
pubbliche abbiano non solo la volontà, ma anche la capacità di monitorarne l’applica-
zione e di sanzionarne eventuali violazioni.  
Premesso ciò, al fine di garantire l’effettiva attuazione di un accordo-quadro trans-
nazionale, a parere di chi scrive è estremamente importante istituire adeguati processi 
di monitoraggio interno e fornire ai vari stabilimenti locali di una determinata impresa 
transnazionale stipulante la conoscenza e la comprensione dei contenuti dell’accordo 
medesimo, introducendo, al contempo, anche disposizioni più dettagliate per l’imple-
mentazione ed il monitoraggio. 
In conclusione, l’osservazione che si sente maggiormente di formulare riguarda 
innanzitutto la capacità di tali accordi di porsi come nuove fonti di diritto del lavoro. 
Essi sono infatti in grado di fornire un livello di regolazione complementare per mo-
dernizzare il diritto del lavoro e renderlo così capace di considerare la dimensione 
transnazionale delle nuove relazioni individuali e collettive di lavoro. 
Inoltre, come è stato ricordato, la diffusione degli accordi transnazionali ha con-
sentito anche il superamento della situazione preesistente, caratterizzata dall’assun-
zione delle decisioni aziendali per via quasi esclusivamente unilaterale. Gli accordi in 
questione hanno infatti permesso di tradurre in impegni giuridici, di rilievo ed interesse, 
quindi, per il diritto del lavoro, quelli che prima erano semplicemente degli impegni 
                                                   
480 Inoltre, si ritiene che con riferimento al tema della contrattazione collettiva aziendale di livello 
transnazionale, la differenza tra hard e soft law non dovrebbe essere eccessivamente sopravvalutata. Si v. 
al riguardo D. M. TRUBEK, L. G. TRUBEK, Hard and soft law in the construction of social Europe: The role of the 
open method of co-ordination, European Law Journal, 2005, 11(3), pp. 356-359, in cui è stato osservato dagli 
Autori che “soft law may be harder than you think”. 
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etici, espressione di una specifica cultura aziendale ispirata prevalentemente alle politi-
che meramente propagandistiche dei diritti sociali in tema di corporate social responsibility. 
Come conseguenza, pertanto, attraverso il complesso processo di negoziazione avviato 
da molte società con gli organi di rappresentanza dei lavoratori, gli impegni assunti 
dall’impresa transnazionale sono così divenuti obblighi contrattualmente vincolanti, 
transitando dalla sfera della responsabilità etica alla sfera della responsabilità giuridica.  
La stipulazione degli accordi-quadro costituisce, infatti, come si è potuto osservare 
nel corso del presente lavoro, la fase evolutiva necessaria dell’adozione dei codici di 
condotta ispirati alle politiche della responsabilità sociale d’impresa, in quanto caratte-
rizzata da un diverso coinvolgimento e bilanciamento degli interessi. A questo ri-
guardo, è stato proprio il ruolo predominante assunto dalle organizzazioni sindacali e, 
nel contesto europeo, soprattutto dai Comitati aziendali europei, che ha contribuito a 
riconoscere una più ampia legittimazione agli impegni contenuti negli atti sottoscritti 
congiuntamente con le imprese, rendendo così maggiormente vincolanti, anche sotto 
il profilo giuridico, gli impegni negoziati con il management delle imprese coinvolte. 
Nel corso del presente lavoro è stato infatti osservato che, sebbene talvolta si tro-
vino trattati congiuntamente nella letteratura, gli International framework agreements sono 
fondamentalmente diversi dai codici di condotta aziendali, in quanto rappresentano un 
qualcosa di nuovo ed ulteriore rispetto agli altri strumenti di responsabilità sociale delle 
imprese. Infatti, mentre gli accordi-quadro in questione considerano principalmente 
gli aspetti relativi alle condizioni in materia di lavoro in un determinato contesto azien-
dale e, quindi, il rispetto dei diritti sociali fondamentali, i codici di condotta hanno un 
campo di applicazione differente, in quanto tendono a concentrarsi principalmente su 
temi come la corporate social responsibility e l’etica aziendale.  
Inoltre, i codici di condotta hanno spesso un contenuto limitato per quanto ri-
guarda il riferimento a norme e principi di rilievo sociale. La finalità di tali atti è infatti 
quella di concentrarsi e definire determinate questioni etiche in modo tale da produrre 
in primo luogo un grande impatto sull’opinione pubblica. 
Al contrario, il richiamo ai diritti sociali fondamentali definiti dai principi dell’OIL 
rappresenta un elemento caratterizzante il contenuto tipico degli accordi-quadro inter-
nazionali, i quali vengono sempre di più utilizzati come una nuova modalità di governance 
aziendale a livello di imprese transnazionali con l’obiettivo primario di promuovere 
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una serie di condizioni minime ed irrinunciabili di lavoro da applicare direttamente alle 
varie realtà aziendali considerate dagli accordi in questione.  
Come conseguenza, sono stati così privatizzati tutta una serie di diritti sociali, di-
mostrando con ciò la capacità di questi accordi di porsi come uno strumento indispen-
sabile per porre rimedio, almeno in parte, alla difficoltà di creare un ordinamento di 
matrice pubblicistica in grado di regolare in modo efficace la condotta delle multina-
zionali.  
A questo proposito, peraltro, nel presente lavoro è stato particolarmente eviden-
ziato come spesso gli International framework agreements si riferiscano, oltre che ai core 
labour standards riconosciuti dalle Convenzioni OIL, anche ad altre regole internazionali, 
tra cui, ad esempio, il Global Compact, la Dichiarazione delle Nazioni Unite sui Diritti 
Umani o le Linee Guida OCSE per le imprese multinazionali. È quindi evidente come 
tutto ciò stia realizzando anche una particolare forma di contrattualizzazione dei diritti 
fondamentali del lavoro, contribuendo così anche al superamento di quella dicotomia 
tra normativa pubblica e privata da sempre esistente nel diritto del lavoro internazio-
nale. 
In definitiva, nonostante le difficoltà e le incertezze legate essenzialmente alla na-
tura giuridica degli accordi-quadro considerati, si ritiene estremamente importante, ol-
tre che opportuno, che questa pratica sociale venga ulteriormente sostenuta e pro-
mossa. Attraverso la negoziazione aziendale di livello transnazionale la dimensione del 
dialogo sociale e del diritto del lavoro sembra infatti essere riuscita ad intercettare le 
esigenze e le necessità delle grandi imprese, producendo peraltro buone soluzioni che 
si mostrano in grado di governare il fenomeno della globalizzazione dei mercati man-
tenendo anche un’adeguata e necessaria tutela dei diritti sociali fondamentali 481. 
 
 
  
                                                   
481 A questo proposito si richiamano innanzitutto gli accordi conclusi da Volkswagen, Ford Eu-
rope, General Motors Europe, Renault e Daimler-Chrysler che hanno saputo gestire importanti processi 
di ristrutturazione aziendale contribuendo peraltro in modo considerevole allo sviluppo ed al sostegno 
di un sistema articolato di relazioni industriali. Inoltre, esempi particolarmente significativi riguardano 
anche gli accordi-quadro siglati da imprese come GDF Suez con cui è stato adottato un piano aziendale 
piuttosto articolato in materia di uguaglianza di genere, congedi di maternità, part-time, molestie sessuali 
e conciliazione tra vita lavorativa e familiare. 
	    
 
 217 
BIBLIOGRAFIA 
 
S. ADAMCZYK, B. SURDYKOWSKA, Schneider Electric: illusory implementation of innovative EFA?, in 
The Transnational company agreements. Experiences and Prospects, Final Report EU-
RACTA2, Associazione Bruno Trentin, 2015, pp. 147-163. 
 
A. ALAIMO, La nuova direttiva sui comitati aziendali europei: un’occasione per ripensare la partecipazione 
dei lavoratori in Italia?, Diritto delle Relazioni Industriali, 2009, 4, pp. 1102-1020. 
 
A. ALAIMO, B. CARUSO, Dopo la politica i diritti: l’Europa “sociale” nel Trattato di Lisbona, 
C.S.D.L.E. “Massimo D’Antona”, Working Paper n. 82/2010, pp. 18-20. 
 
A. ALAIMO, Transnational Company Agreements and Sectoral Social Dialogue: parallel lines, no conver-
gence?, in European Action on Transnational Company Agreements: a stepping stone towards 
a real internationalization of industrial relations?, Final Report EURACTA, Istituto di Ricerche 
Economiche e sociali, 2012, pp. 40-47. 
 
A. ALAIMO, B. CARUSO, Dialogo sociale e negoziazione collettiva nell’ordinamento europeo (Parte I), Ar-
gomenti di Diritto del Lavoro, 2012, 6, pp. 1123-1165. 
 
A. ALAIMO, Dialogo sociale settoriale e accordi transnazionali d’impresa, Quaderni di Rassegna Sinda-
cale, 2013, 3, pp. 197-218. 
 
A. ALAIMO, B. CARUSO, Dialogo sociale e negoziazione collettiva nell’ordinamento europeo (Parte II), 
Argomenti di Diritto del Lavoro, 2013, 1, pp. 32-67. 
 
A. ALAIMO, Rappresentanze aziendali, diritti di coinvolgimento e negoziazione collettiva nelle imprese “glo-
bali”, Rivista giuridica del lavoro e della previdenza sociale, 2014, 1, p. 57. 
 
E. ALES, S. ENGBLOM, T. JASPERS, S. LAULOM S. SCIARRA, A. SOBCZAK, F. VALDÉS DAL-RÉ, 
Transnational Collective Bargaining: Past, Present and Future. Final Report, European Commission: 
Directorate General Employment, Social Affairs and Equal Opportunities, 2006. 
 
E. ALES, La contrattazione collettiva transnazionale tra passato, presente e futuro, Giornale di diritto del 
lavoro e di relazioni industriali, 2007, 3, pp. 541-551. 
 
 218 
E. ALES, Transnational collective bargaining in Europe: The case for legislative action at EU level, Inter-
national Labour Review, 2009, 148(1-2), pp. 149-162. 
 
E. ALES, A. DUFRESNE, Transnational collective bargaining: Another (problematic) fragment of the Euro-
pean multi-level industrial relations system, European Journal of Industrial Relations, 2012, 18(2), 
pp. 95-105. 
 
B. ARYA, J. SALK, Cross-Sector Alliance Learning and Effectiveness of Voluntary Codes of Corporate Social 
Responsibility, Business Ethics Quarterly, 2006, 16(2), p. 212. 
 
J. BANYULS, T. HAIPETER, L. NEUMANN, European Works Council at General Motors Europe: bar-
gaining efficiency in regime competition?, Industrial Relations Journal, 2008, 39(6), pp. 532-547. 
 
D. BÈ, A report on the European Commission initiative for a European framework for transnational collective 
bargaining, in Konstantinos Papadakis (ed.), Cross-border social dialogue and Agreements: An emerging 
global industrial relations framework?, International Institute for Labour Studies, Geneva, 2008, pp. 
224 ss.. 
 
B. BERCUSSON, Implementation and monitoring of cross-border agreements: the potential role of cross-border 
collective industrial action, in Konstandinos Papadakis (ed.), Cross-Border Social Dialogue and Agree-
ments: An Emerging Global Industrial Relations Framework?, International Institute for Labour Stu-
dies and International Labour Office, Geneva, 2008, pp. 131-157. 
 
B. BERCUSSON, C. ESTLUND, Regulating Labour in the Wake of Globalisation. New Challenges, New 
Institutions, Colombia London Law Series, Hart Publishing 2008, pp. 2 ss.. 
 
É. BÉTHOUX, C. DIDRY, A. MIAS, What Codes of Conduct Tell Us: corporate social responsibility and 
the nature of the multinational corporation, Corporate Governance: An International Review, 2007, 
15(1), p. 78. 
 
M. BIAGI, Le relazioni industriali nell’Unione Europea, in G. P. Cella, T. Treu (a cura di), Le nuove 
relazioni industriali. L’esperienza italiana nella prospettiva europea, Il Mulino, Bologna, 1998, pp. 495-
525. 
 
M. BIAGI, La direttiva Cae (comitati aziendali europei) dopo sei anni: il successo di un nuovo modello?, 
Diritto delle Relazioni Industriali, 2000, 4, p. 507. 
 219 
M. BIASI, Il nodo della partecipazione dei lavoratori in Italia. Evoluzione e prospettive nel confronto con il 
modello tedesco ed europeo, Egea, Milano, 2013, pp. 194-199. 
 
R. BLANPAIN, European works councils in multinational enterprises. Background, working and experience, 
International Labour Organization, Multinational Enterprises Programme, Working Paper n. 
83, 1999, pp. 1-3. Disponibile su http://www.bollettinoadapt.it/old/files/docu-
ment/5398ROGER_09.pdf. 
 
R. BLANPAIN, M. COLUCCI, The Globalization of Labour Standards. The Soft Law Track, Bulletin 
of Comparative Labour Relations n. 52, Kluwer Law International, The Hague, 2004. 
 
R. BLANPAIN, Multinational Enterprises and Codes of Conduct: The OECD Guidelines for MNEs in 
Perspective, in Roger Blanpain (ed.), Comparative Labour Law and Industrial Relations in Industrialized 
Market Economies, Kluwer Law International, ed. 2010, p. 217. 
 
R. BOURQUE, International Framework Agreements and the Future of Collective Bargaining in Multina-
tional Companies, Just Labour: A Canadian Journal of Work and Society, 2008, 12, pp. 30-47. 
 
BUSINESSEUROPE, Speaking Note – Commission Expert Group on Transnational Company Agreements, 
Brussels, 14.05.2009, p. 2. 
 
L. CALAFÀ, Dialogo sociale e responsabilità sociale d’impresa nella governance europea, Lavoro e Diritto, 
2006, 1, pp. 99-134. 
 
L. CALAFÀ, Cartoline da Detroit, Lavoro e Diritto, 2011, 2, pp. 363-380. 
 
M. CARLEY, Bargaining at European level? Joint texts negotiated by European Works Councils, European 
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, 2001, pp. 13-94. 
 
M. CARLEY, European-level bargaining in action? Joint texts negotiated by European Works Councils, 
Transfer: European Review of Labour and Research, 2002, 4(2), pp. 650-651. 
 
M. CARLEY, M. HALL, European Works Councils and transnational restructuring, European Founda-
tion for the Improvement of Living and Working Conditions, 2006, pp. 1-35. 
 
 
 220 
M. CARLEY, Transnational company agreements. Dialogue, rights, anticipating corporate restructuring, ac-
tors: A new perspective, Report of the French EU Presidency conference, Lion, 13-14.11.2008. 
 
G. CASALE, Globalization, Labour Law and Industrial Relations: Some Reflections, in Roger Blanpain 
(ed.), Confronting Globalization – The Quest for a Social Agenda, Bulletin of Comparative Labour 
Relations – vol. 55, Kluwer Law International, 2005, pp. 40 ss.. 
 
M. CILENTO, TCAs and social dialogue at the European level: the trade unions perspective, in European 
Action on Transnational Company Agreements: a stepping stone towards a real internationa-
lization of industrial relations?, Final Report EURACTA, Istituto Ricerche economiche e So-
ciali, 2012, p. 122. 
 
S. CLAUWAERT, 2011: 20 years of European interprofessional social dialogue: achievements and prospects, 
Transfer: European Review of Labour and Research, 2011, 17(2), pp. 170-171. 
 
D. COMANDÈ, Le dinamiche collettive nello spazio giuridico europeo: il paradigma dell’autonomia, 
C.S.D.L.E. “Massimo D’Antona”, Working Paper n. 76/2010, pp. 5 ss.. 
 
COMMISSIONE EUROPEA, Libro Verde. Promuovere un quadro europeo per la responsabilità sociale delle 
imprese, COM(2001)366 def. 
 
COMMISSIONE EUROPEA, Anticipating and managing change: a dynamic approach to the social aspects of 
corporate restructuring, Consultation Paper to the Social Partners, 2002, p. 1-13. 
 
COMMISSIONE EUROPEA, Communication from the Commission. The european social dialogue, a force for 
innovation and change, COM(2002)341 final. 
 
COMMISSIONE EUROPEA, Partnership for change in an enlarged Europe. Enhancing the contribution of 
European social dialogue, COM(2004)557 final. 
 
COMMISSIONE EUROPEA, A social Europe in the global economy. Jobs and opportunities for all, 
COM(2005)33 final. 
 
COMMISSIONE EUROPEA, Anticipating and accompanying restructuring in order to develop employment: 
the role of the European Union, COM(2005)150 final. 
 
 221 
COMMISSIONE EUROPEA, Renewed social agenda: Opportunities, access and solidarity in 21st century 
Europe, COM(2008)412 final. 
 
COMMISSIONE EUROPEA, Mapping of transnational texts negotiated at corporate level, EMPL F2 
EP/bp 2008 (D)14511. 
 
COMMISSIONE EUROPEA, The role of transnational company agreements in the context of increasing inter-
national integration, Staff Working Document (SEC(2008)2155 final). 
 
COMMISSIONE EUROPEA, Database on transnational company agreements: Contents development, Mee-
ting of the expert group, 2010. 
 
COMMISSIONE EUROPEA, Transnational company agreements: realising the potential of social dialogue, 
SWD(2012)264 final.  
 
I. DA COSTA, U. REHFELDT, European Works Councils and transnational bargaining about restructuring 
in the auto industry, Transfer: European Review of Labour and Research, 2007, 13(2), pp. 313-
316. 
 
I. DA COSTA, U. REHFELDT, Transnational collective bargaining at company level: Historical deve-
lopments, in Konstandinos Papadakis (ed.), Cross-border social dialogue and Agreements: An emerging 
global industrial relations framework?, International Institute for Labour Studies, Geneva, 2008, pp. 
43-64. 
 
I. DA COSTA, V. PULIGNANO, U. REHFELDT, V. TELLJOHANN, Transnational Negotiations on 
Employment: Successes and Failures of EWC-Union Coordinated Strategies, in Mirella Baglioni, Bernd 
Brandl (ed.), Changing Labour Relations. Between Path Dependency an Global Trends, Labour, Educa-
tion & Society n. 24, Peter Lang, 2011, pp. 197-217.  
 
I. DA COSTA, U. REHFELDT, Transnational Restructuring Agreements: General Overview and Specific 
Evidence from the European Automobile Sector, in Konstantinos Papadakis (ed.), Shaping Global In-
dustrial Relations. The Impact of International Framework Agreements, International Institute for Labour 
Studies, Geneva, 2011, pp. 151-155. 
 
 222 
I. DA COSTA, V. PULIGNANO, U. REHFELDT, V. TELLJOHANN, Transnational negotiations and the 
Europeanization of industrial relations: potentials and obstacles, European Journal of Industrial Rela-
tions, 2012, 18(2), pp. 123-137. 
 
I. DA COSTA, U. REHFELDT, Transnational Company Agreements on restructuring at EU level, in Eu-
ropean Action on Transnational Company Agreements: a stepping stone towards a real inter-
nationalization of industrial relations?, Final Report EURACTA, Istituto di Ricerche Econo-
miche e Sociali, 2012, pp. 54-57. 
 
I. DA COSTA, U. REHFELDT, Gli accordi transnazionali d’impresa sulle ristrutturazioni a livello di Unione 
europea, Quaderni di Rassegna Sindacale, 2013, 3, pp. 219-235. 
 
I. DAUGAREILH, Imprese transnazionali e diritto del lavoro. La contrattazione collettiva internazionale, 
Lavoro e Diritto, 2005, 4, p. 618. 
 
I. DAUGAREILH, Workers’ Protection in Transnational Companies, in Frans Pennings, Yvonne Ko-
nijn, Albertine Veldman (ed.), Social Responsibility in Labour Relations – European and Comparative 
Perspectives, 2008, pp. 132-133. 
 
R. B. DAVIES, K. VADLAMANNATI, A race to the bottom in labor standards? An empirical investigation, 
Journal of Development Economics, 2013, 103, pp. 1-14. 
 
S. DEAKIN, H. WHITTAKER, Re-embeding the corporation? Comparative perspectives on corporate gover-
nance, employment relations and corporate social responsiblity, Corporate Governance, 2007, 15(1), pp. 
2-3. 
 
S. DEAKIN, Reflexive governance and European Company Law, European Law Journal, 2009, 15(2), 
pp. 224-245. 
 
S. DEAKIN, R. ROGOWSKI, Reflexive labour law, capabilities and the future of Social Europe, Legal 
studies research paper, University of Warwick, 2011, 4, pp. 1-34. 
 
R. DEL PUNTA, Responsabilità sociale dell’impresa e diritto del lavoro, Lavoro e Diritto, 2006, 1, pp. 
41-64. 
 
 223 
F. DORSSEMONT, Corporate social responsibility, what’s in a name? A critical appraisal of the Green 
Paper, Transfer: European Review of Labour and Reserach, 2004, 10(3), p. 365. 
 
R. DROUIN, The role of the ILO in promoting the development of international framework agreements, in 
Konstandinos Papadakis (ed.), Cross-Border Social Dialogue and Agreements: An Emerging Global 
Industrial Relations Framework?, International Institute for Labour Studies and International La-
bour Office, Geneva, 2008, pp. 237-240. 
 
R. DROUIN, Promoting fundamental labor rights through international framework agreements: practical out-
comes and present challenges, Comparative labour law and policy journal, 2010, 31, pp. 591-636. 
 
A. DUFRESNE, Trade union support and political blockage: The actors’ viewpoint, European Journal of 
Industrial Relations, 2012, 18(2), pp. 107-121. 
 
EMF, Role of Trade Union Coordinators in Existing European Works Councils and Role of the National 
Organisations in this Respect, 2000. 
 
EMF, Handbook on How to Deal with Transnational Company Restructuring, 2006.  
 
EMF, Internal procedure for negotiations at multinational company level, 2006.  
 
ETUC, UNICE, CEEP, Joint contribution by the social partners to the Laeken European Council, 
7.12.2001. 
 
ETUC, UNICE, CEEP, UEAPME, Orientations for reference in managing change and its social conse-
quences, 2003. 
 
ETUC, The Coordination of Collective Bargaining in 2006, Resolution adopted by the ETUC Executive 
Committee, ETUC Resolutions 2005, Bruxelles, 5-6.12.2005, pp. 114-122. 
 
ETUC, Consultation of the European social partners on the revision of Council Directive 94/45/EC of 22 
September 1994 on the establishment of a European Works Council or a procedure in Community-scale 
undertakings and Community-scale groups of procedure in Company-scale undertakings and Community-scale 
groups of undertakings for the purposes of informing and consulting employees, Opinion of the ETUC of 
the second phase consultation of the social partners, 20.02.2008. 
 
 224 
ETUC, Un contratto sociale per l’Europa, Risoluzione CES adottata dal Comitato esecutivo nella 
riunione del 5-6 giugno 2012. 
 
EUROFOUND, Multinational companies and collective bargaining, 2009. Disponibile su 
https://www.eurofound.europa.eu/observatories/eurwork/comparative-information/multi-
national-companies-and-collective-bargaining. 
 
K. EWING, International Regulation of the Global Economy – The Role of Trade Unions, in Brian Ber-
cusson, Cynthia Estlund (ed.), Regulating Labour in the Wake of Globalisation. New Challenges, New 
institutions, Hart Publishing, 2008, pp. 210-212. 
 
V. FERRANTE, Responsabilità sociale dell’impresa e lavoro subordinato, Lavoro e Diritto, 2006, 1, pp. 
83-88. 
 
M. FICHTER, J. SYDOW, Organization and regulation of employment relations in transnational production 
and supply networks. Ensuring core labor standards through International Framework Agreements?, Paper 
presented at the 21st EGOS Colloquium “Slippery Dance Floors: The Changing Role and 
Responsibility of Business in the Global Society”, Vienna, 5-7.07, 2008. Disponibile su 
http://www.diss.fu-berlin.de/docs/servlets/MCRFileNodeServlet/FUDOCS_deri-
vate_000000002271/EGOS-2007-Fichter-Sydow-Volynets-Subtheme16.pdf.  
 
M. FICHTER, J. SYDOW, M. HELFEN, L. ARRUDA, O. AGTAS, I. GARTENBERG, J. MCCALLUM, 
K. SAYIM, D. STEVIS, Globalising Labour Relations: On Track with Framework Agreements?, Friedrich 
Ebert Stiftung: Perspektive, 2012, pp. 5-7. 
 
M. FORNASIER, Transnational Collective Bargaining: The Case of International Framework Agreements 
– A Legal Analysis, Europäische Zeitschrift für Arbeitsrecht, 2015, 3, pp. 282 ss.. 
 
H. GABATHULER, European Works Councils and transnational company agreements on restructuring, Pa-
per presented at the Industrial Relations in Europe Conference (IREC), Göteborg, 10-
11.09.2015. 
 
D. GALLIN, International Framework Agreements: A Reassessment, in Konstandinos Papadakis (ed.), 
Cross-Border Social Dialogue and Agreements: An Emerging Global Industrial Relations Framework?, In-
ternational Institute for Labour Studies and International Labour Office, Geneva, 2008, pp. 
15-42. 
 225 
J. GENNARD, Development of transnational collective bargaining in Europe, Employee Relations: The 
International Journal, 2009, 31(4), pp. 341-346. 
 
E. GIBB, International Framework Agreements: Increasing the Effectiveness of Core Labour Standards, 
Global Labour Institute, 2005. Disponibile su http://www.globallabour.info/en/2006/12/in-
ternational_framework_agreem.html.  
 
S. GIUBBONI, Come (e perché) sostenere la contrattazione collettiva transnazionale d’impresa in Europa, 
Quaderni di Rassegna Sindacale, 2014, 3, pp. 143-152. 
 
G. GIUGNI, Introduzione allo studio dell’autonomia collettiva, Giuffrè, Milano, 1960.  
 
V. GLASSNER, The Transnationalisation of Collective Bargaining. Approaches of European Trade Unions, 
in Work & Society n. 78, Peter Lang, 2014, p. 30. 
 
G. GOSETTI, Lavoro frammentato, rischio diffuso. Lavoratori e prevenzione al tempo della flessibilità, Fran-
coAngeli, Milano, 2012. 
 
D. GOTTARDI, Il diritto del lavoro nelle imprese socialmente responsabili, Lavoro e Diritto, 2006, 1, p. 
8. 
 
I. GREER, M. HAUPTMEIER, Identity Work: Sustaining Transnational Collective Action at General Mo-
tors Europe, Industrial Relations, 2012, 51(2), pp. 275-299. 
 
F. GUARRIELLO, Le funzioni negoziali del Comitato aziendale europeo tra modello normativo e costituzione 
materiale: prime riflessioni, Lavoro e Diritto, 2005, 4, pp. 631-654. 
 
F. GUARRIELLO, I comitati aziendali europei alla ricerca di una difficile protagonismo, in L. Bordogna, 
R. Pedersini, G. Provasi (a cura di), Lavoro, mercato, istituzioni. Scritti in onore di Gian Primo Cella, 
FrancoAngeli, Milano, 2013, pp. 499-513. 
 
M. GUERRE, Europe – Transnational agreements at company level, European Restructuring Toolbox: 
un progetto supportato dal programma PROGRESS (2007-2013) della Commissione europea 
“Restructuring, well-being at work and financial participation”, 2010, p. 168. Disponibile su 
https://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docId=6471&langId=en. 
 
 226 
M. GUERRE, Europe – The Ford Europe transnational agreements, European Restructuring Toolbox: 
un progetto supportato dal programma PROGRESS (2007-2013) della Commissione europea 
“Restructuring, well-being at work and financial participation”, 2010, pp. 172-174. Disponibile 
su https://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docId=6471&langId=en. 
 
M. GUERRE, Europe – The Schneider Electric transnational agreement, European Restructuring Tool-
box: un progetto supportato dal programma PROGRESS (2007-2013) della Commissione eu-
ropea “Restructuring, well-being at work and financial participation”, 2010, pp. 175-178. Di-
sponibile su https://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docId=6471&langId=en. 
 
F. HADWIGER, Why Do Multinational Companies Sign Transnational Company Agreements?, 2014, pp. 
14-28. Disponibile su http://www.siecon.org/online/wp-content/uploads/2014/10/Hadwi-
ger-198.pdf. 
 
N. HAMMER, International framework agreements in the context of global production, in Konstandinos 
Papadakis (ed.), Cross-Border Social Dialogue and Agreements: An Emerging Global Industrial Relations 
Framework?, International Institute for Labour Studies and International Labour Office, Ge-
neva, 2008, pp. 96-103. 
 
N. HAMMER, International Framework Agreements: global industrial relations between rights and bargai-
ning, Transfer: European Review of Labour and Research, 2005, 11(4), pp. 511-530. 
 
B. HANCKÉ, European Works Councils and industrial restructuring in the European motor industry, Eu-
ropean Journal of Industrial Relations, 2000, 6(1), pp. 35-59. 
 
S. HAYER, The Social Dimension of Globalization: Striking the Balance, in Roger Blanpain (ed.), Con-
fronting Globalization – The Quest for a Social Agenda, Bulletin of Comparative Labour Relations – 
vol. 55, Kluwer Law International, 2005, pp. 2-3. 
 
M. F. HELLMANN, Social partnership at the global level: Building and Wood Workers’ International ex-
periences with International Framework Agreements, in Verena Schmidt (ed.), Trade Union responses to 
globalization, International Labour Office, Global Union Research Network, 2007, p. 24. 
 
F. HENDRICKX, The development of transnational company agreements in Europe, Die Kritische Vier-
teljahresschrift für Gesetzgebung und Rechtswissenschaft, 2009, 92(4), pp. 412-426. 
 
 227 
A. VAN HOEK, F. HENDRICKX, International private law aspects and dispute settlement related to trans-
national company agreements: final report, European Commission, 2009. 
 
A. VAN HOEK, Finding a legal framework for transnational collective agreements through international pri-
vate law, Centre for the Study of European Contract, Working Paper Series, Law Universiteit 
van Amsterdam, 2/2016. 
 
J. HOFFMANN, R. HOFFMANN, J. KIRTON-DARLING, L. RAMPELTSHAMMER, The Europeanisa-
tion of industrial relations in a global perspective: A literature review, European Foundation for the 
Improvement of Living and Working Conditions, 2002, pp. 1-11. 
 
M. HOPKINS, Corporate Social Responsibility: an issues paper, Working Paper n. 27, International 
Labour Office, 2004, pp. 1-2. Disponibile su http://natlex.ilo.ch/wcmsp5/groups/public/---
dgreports/---integration/documents/publication/wcms_079130.pdf. 
 
N. HSIEH, Voluntary Codes of Conduct for Multinational Corporations: Coordinating Duties of Rescue and 
Justice, Business Ethics Quarterly, 2006, 16(2), p. 121. 
 
ICFTU, Basic Code of Labour Practice, 1997. Disponibile su http://trai-
ning.itcilo.it/actrav_cdrom1/english/global/guide/icftuco.htm. 
 
ICFTU, Globalising Solidarity, Building a Global Union for the Future, Final Resolution for the 18th 
World Congress, 2004, p. 95. 
 
IMF, The Power of Framework Agreements, 2003. 
 
INTERNATIONAL TRAINING CENTRE – INTERNATIONAL LABOUR ORGANIZATION, Key is-
sues for management to consider with regard to Transnational Company Agreements (TCAs), Lessons lear-
ned from a series of workshops with and for management representatives, 2010, pp. 10-12. 
Disponibile su http://www.itcilo.org/en/community/news/tcas-final. 
 
IUF, Confronting and negotiating with Transnational Companies, Executive Committee, Geneva, 5-
6.04.2006 
 
 228 
R. JAGODZINSKI, Involving European Works Councils in Transnational Negotiations – a Positive Func-
tional Advance in their Operation or Trespassing?, Industrielle Beziehungen. Zeitschrift für Arbeit, 
Organisation und Management, 2007, 14(4), pp. 316-333. 
 
R. JAGODZINSKI, European Works Councils and transnational company agreements – balancing on the 
thin line between effective consultation and overstepping competences, in Isabelle Schömann, Romuald 
Jagodzinski, Guido Boni, Stefan Clauwaert, Vera Glassner, Teun Jaspers (ed.), Transnational 
collective bargaining at company level. A new component of European industrial relations?, European Trade 
Union Institute, 2012, pp. 167 ss.. 
 
R. JAGODZINSKI, Transnational collective bargaining: a literature review, in Isabelle Schömann, Ro-
muald Jagodzinski, Guido Boni, Stefan Clauwaert, Vera Glassner, Teun Jaspers (ed.), Transna-
tional collective bargaining at company level. A new component of European industrial relations?, European 
Trade Union Institute, 2012, pp. 19-76. 
 
K. JONES, Corporate Codes, IFAs and Multi-National Corporate Social Responsibility 10 Years after the 
UN Global Compact, in Roger Blanpain (ed.), Labour Markets, Industrial Relations and Human Re-
sources Management: From Recession to Recovery, Bulletin of Comparative Labour Relations – vol. 
80, Kluwer Law International, 2012, pp. 138-141. 
 
B. KELLER, An optional framework for transnational collective bargaining: Old wine in new bottles or a 
major breakthrough?, in Otto Jacobi, Maria Jepsen, Berndt Keller, Manfred Weiss (ed.), Social 
Embedding and the Integration of Markets. An Opportunity for Transnational Trade Union Action or an 
Impossible Task?, Hans-Böckler-Stiftung, Düsseldorf, 2007, p. 181. 
 
B. KELLER, Social Dialogue – The Specific Case of the European Union, The International Journal of 
Comparative Labour Law and Industrial Relations, 2008, 2, pp. 203 ss.. 
 
N. KLUGE, I. SCHÖMANN, Corporate governance, workers’ participation and CSR: the way to a good 
company, Transfer: European Review of Labour and Research, 2008, 14(1), pp. 13-26. 
 
H. KNUDSEN, European Works Councils: A Difficult Question for Trade Unions, in Deborah Foster, 
Peter Scott (ed.), Trade Unions in Europe. Meeting the Challenge, Work & Society n. 32, Peter Lang, 
2003, pp. 157-159. 
 
 229 
H. KNUDSEN, M. WHITTALL, F. HUIJGEN, European Works Councils and the problem of identity, in 
Michael Whittall, Herman Knudsen, Fred Huijgen (ed.), Towards a European Labour Identity. The 
case of the European Work Council, Routledge, 2007, p. 12. 
 
A. LASSANDARI, La tutela collettiva nell’età della competizione economica globale, C.S.D.L.E. “Massimo 
D’Antona”, Working Paper n. 25/2005, pp. 4 ss.. 
 
S. LAULOM, Clausole di non-regressione e miglior coordinamento tra TCA e contratti collettivi nazionali, in 
Creare un contesto favorevole alle negoziazioni autonome e volontarie a livello transnazionale 
tra i sindacati e le imprese multinazionali, Relazione Finale, Confederazione sindacale europea, 
2016, pp. 40-44. 
 
E. LÉONARD, R. ERNE, P. MARGINSON, S. SMISMANS, New structures, forms and processes of gover-
nance in European industrial relations, European Foundation for the Improvement of Living and 
Working Conditions, 2007, pp. 26 ss.. 
 
E. LÉONARD, European Sectoral Social Dialogue: An Analytical Framework, European Journal of 
Industrial Relations, 2008, 14(4), pp. 401-419. 
 
E. LÉONARD, E. PERIN, P. POCHET, The European Sectoral Social Dialogue: Questions of Representa-
tion and membership, Industrial Relations Journal, 2011, 42(3), pp. 256-257. 
 
S. LEONARDI, Globalizzazione e diritti dei lavoratori. Internazionalizzazione delle imprese italiane e ini-
ziativa contrattuale del sindacato, Istituto di Ricerche Economiche e Sociali, 2006, pp. 6-7. 
 
S. LEONARDI, Executive summary, in European Action on Transnational Company Agreements: 
a stepping stone towards a real internationalization of industrial relations?, Final Report EU-
RACTA, Istituto di Ricerche Economiche e Sociali, 2012, p. 26. 
 
S. LEONARDI, Globalizzazione, sindacati e contrattazione transnazionale, Quaderni di Rassegna Sin-
dacale, 2013, 3, pp. 149-181. 
 
S. LEONARDI, Transnational Company Agreements: the empirical findings of the EURACTA 2 project, 
in The Transnational company agreements. Experiences and Prospects, Final Report EU-
RACTA2, Associazione Bruno Trentin, 2015, p. 46. 
 
 230 
S. LEONARDI, The Transnational company agreements. Experiences and Prospects, Final Report EU-
RACTA2, Associazione Bruno Trentin, 2015, pp. 71-251. 
 
C. LEVINSON, International Trade Unionism, London, 1972. 
 
T. LEVITT, The Globalization of Markets, Harvard Business Review, 1983. 
 
N. LILLIE, The ILO Maritime Labour Convention, 2006: A new paradigm for global labour rights imple-
mentation, in Konstantinos Papadakis (ed.), Cross-border social dialogue and Agreements: An emerging 
global industrial relations framework?, International Institute for Labour Studies, Geneva, 2008, pp. 
191-217. 
 
R. LOCKE, T. KOCHAN, M. ROMIS, F. QIN, Beyond corporate codes of conduct: Work organization and 
labour standards at Nike’s suppliers, International Labour Review, 2007, 146(1), p. 22. 
 
A. LO FARO, Funzioni e finzioni della contrattazione collettiva comunitaria. La contrattazione collettiva 
come risorsa dell’ordinamento giuridico comunitario, Giuffrè, Milano, 1999. 
 
A. LO FARO, Europei, comunitari e comunitarizzati: i contratti collettivi nell’era della sovranazionalità, 
Rivista giuridica del lavoro e della previdenza sociale, 2000, 4, pp. 861-893. 
 
A. LO FARO, La contrattazione collettiva transnazionale: prove di ripresa del dialogo sociale in Europa?, 
Giornale di diritto del lavoro e di relazioni industriali, 2007, 115, pp. 551-570. 
 
A. LO FARO, Bargaining in the shadow of “optional frameworks”? The rise of transnational collective agree-
ments and EU law, European Journal of Industrial Relations, 2012, 18(2), pp. 153-165. 
 
A. LYON-CAEN, A proposito del dumping sociale, Lavoro e Diritto, 2011, 1, pp. 7-12.  
 
P. MARGINSON, K. SISSON, European Works Councils – Opening the Door to European Bargaining?, 
Industrielle Beziehungen. Zeitschrift für Arbeit, Organisation und Management, 1996, 3(3), p. 
230. 
 
P. MARGINSON, K. SISSON, European collective bargaining: a virtual prospect?, Journal Of Common 
Market Studies, 1998, 36(4), pp. 505-528. 
 
 231 
P. MARGINSON, Industrial relations at European sector level: The weak link?, Economic and Indu-
strial Democracy, 2005, 26(4), pp. 511-540. 
 
P. MARGINSON, G. MEARDI, Big players, Different rules? Multinationals and collective bargaining in 
Europe, Gusto Project Academic Paper n. 6.5, 2012, pp. 1-4. Disponibile su https://war-
wick.ac.uk/fac/soc/wbs/research/irru/wpir/gusto_papers/gust_wp6_5.pdf. 
 
P. MARGINSON, M. KEUNE, European social dialogue as multi-level governance: Towards more autonomy 
and new dependencies, European Integration Online Papers, 2012, 16(1), pp. 14-18. Disponibile 
su http://eiop.or.at/eiop/pdf/2012-004.pdf. 
 
P. MARGINSON, The changing nature of collective employment relations, Employee Relations: The In-
ternational Journal, 2015, 37(6), pp. 645-657. 
 
P. MARGINSON, Governing work and employment relations in an internationalized economy: the institutio-
nal challenge, Industrial and Labor Relations Review, 69(5), 2016, p. 1036. 
 
D. MILLER, Preparing for the long haul: Negotiating international framework agreements in the global textile, 
garment and footwear sector, Global Social Policy, 2004, 4(2), p. 216. 
 
D. MILLER, Global Social Relations and Corporate Social Responsibility in Outsourced Apparel Supply 
Chains: The Inditex Global Framework Agreement, in Konstantinos Papadakis (ed.), Shaping Global 
Industrial Relations. The Impact of International Framework Agreements, International Institute for 
Labour Studies, Geneva, 2011, pp. 179-198. 
 
T. MÜLLER, A. HOFFMANN, EWC Research: A Review of the Literature, Warwick Papers in Indu-
strial Relations, Working Paper n. 65, 2001, pp. 10-20. Disponibile su https://war-
wick.ac.uk/fac/soc/wbs/research/irru/wpir/wpir65.pdf. 
 
T. MÜLLER, S. RÜB, Global Employee Representation at Daimler Chrysler, European Works Councils 
Bulletin n. 50, 2004, pp. 7-11. 
 
T. MÜLLER, H. PLATZER, S. RÜB, International Framework Agreements – Opportunities and Limita-
tions of a New Tool of Global Trade Union Policy, Friedrich Ebert Stiftung, Global Trade Union 
Program, Briefing Paper n. 8, 2008. Disponibile su http://library.fes.de/pdf-fi-
les/iez/05814.pdf. 
 232 
T. MÜLLER, H. PLATZER, S. RÜB, Transnational company policy and coordination of collective bargaining 
– new challenges and roles for European industry federations, Transfer: European Review of Labour 
and Research, 2010, 16(4), pp. 509-524. 
 
T. MÜLLER, H. PLATZER, S. RÜB, European Collective agreements at company level and the relationship 
between EWCs and trade unions – lessons from the metal sector, Transfer: European Review of Labour 
and Research, 2011, 17(2), pp. 221-222. 
 
T. MÜLLER, H. PLATZER, S. RÜB, Transnational company agreements and the role of European Works 
Councils in negotiations. A quantitative analysis in the metalworking sector, Report n. 127, European 
Trade Union Institute, 2013, pp. 15-16. 
 
H. MUND, K. PRIEGNITZ, Soft law – second best solution or a privatisation of social rights? Some pointers 
for a future discussion, Transfer: European Review of Labour and Research, 2007, 13(4), p. 673. 
 
J. MURRAY, Corporate Social Responsibility, Discussion Paper, Global Social Policy, 2004, 4(2), p. 
173. 
 
G. MURRAY, G. TRUDEAU, Towards a Social Regulation of the Global Firm?, Relations Industrielles, 
2004, 59(1), p. 19. 
 
S. NADALET, Le dinamiche delle fonti nella globalizzazione: ipotesi per un diritto transnazionale del lavoro, 
Lavoro e Diritto, 2005, 4, pp. 671-706. 
 
C. NIFOROU, International Framework Agreements: enforcement of compliance and policy implications, 
Draft Paper prepared for the 16th ILERA World Congress, 2012. 
 
K. OHMAE, The End of the Nation State: the Rise of Regional Economies, London, HarperCollins, 
1995. 
 
OIL, InFocus Initiative on Corporate Social Responsibility, 2006. 
 
W. OLNEY, A race to the bottom? Employment protection and foreign direct investment, Journal of Deve-
lopment Economics, 2013, 91, pp. 191 ss.. 
 
 233 
G. ORLANDINI, I lavoratori europei nell’impresa orizzontale transnazionale tra regole sociali e di mercato, 
Rivista giuridica del lavoro e della previdenza sociale, 2009, 4, pp. 549-552. 
 
G. ORLANDINI, Effetti giuridici diretti dei TCA: a che punto siamo e dove vogliamo arrivare?, in Creare 
un contesto favorevole alle negoziazioni autonome e volontarie a livello transnazionale tra i 
sindacati e le imprese multinazionali, Relazione Finale, Confederazione sindacale europea, 
2016, pp. 29-39. 
 
R. PALLADINO, L’”autonomia” del dialogo sociale europeo nel Trattato di Lisbona, Studi sull’integra-
zione europea, 2010, 1, pp. 149-161. 
 
K. PAPADAKIS, Cross-border social dialogue and Agreements: An emerging global industrial relations fra-
mework?, in Konstandinos Papadakis (ed.), International Institute for Labour Studies, Geneva, 
2008, pp. 271-288. 
 
K. PAPADAKIS, Introduction, in Konstantinos Papadakis (ed.), Cross-border Social Dialogue and 
Agreements: An Emerging global industrial relations framework?, International Institute for Labour 
Studies, Geneva, 2008, p. 2. 
 
K. PAPADAKIS, G. CASALE, K. TSOTROUDI, International Framework Agreements as elements of a 
cross-border industrial relations framework, in Konstantinos Papadakis (ed.), Cross-border Social Dialo-
gue and Agreements: An Emerging global industrial relations framework?, International Institute for 
Labour Studies, Geneva, 2008, pp. 71-80. 
 
K. PAPADAKIS, Globalizing industrial relations: what role for International Framework Agreements?, in 
Susan Hayter (ed.), The Role of Collective Bargaining in the Global Economy. Negotiating for Social Justice, 
International Labour Office, Geneva, 2011, p. 283. 
 
PARLAMENTO EUROPEO, Relazione sulla contrattazione collettiva transnazionale e il dialogo sociale trans-
nazionale, Relatore Thomas Händel, (2012/2292(INI)), 15.07.2013. 
 
PARLAMENTO EUROPEO, Risoluzione del Parlamento europeo del 12 settembre 2013 sulla contrattazione 
collettiva transfrontaliera e il dialogo sociale transnazionale, (2012/2292(INI). 
 
E. PERIN, E. LÉONARD, European sectoral social dialogue and national social partners, European Jour-
nal of Industrial Relations, 2011, 17(2), pp. 159-168. 
 234 
A. PERULLI, Contrattazione transnazionale nell’impresa europea e CAE: spunti di riflessione, Diritto 
delle Relazioni Industriali, 2000, 2, p. 192.  
 
A. PERULLI, Delocalizzazione produttiva e relazioni industriali nella globalizzazione. Note a margine del 
caso Fiat, Lavoro e Diritto, 2011, 2, pp. 354-355. 
 
A. PERULLI, Commercio globale e diritti sociali. Novità e prospettive, Rivista giuridica del lavoro e della 
previdenza sociale, 2016, 4, pp. 730-731. 
 
M. PERUZZI, La contrattazione collettiva europea c.d. autonoma. Funzioni attuali e possibili inquadramenti 
teorici, Diritti Lavori Mercati, 2008, 3, pp. 577-612. 
 
M. PERUZZI, L’autonomia nel dialogo sociale europeo, Lavoro e Diritto, 2010, 4, pp. 503-532. 
 
M. PERUZZI, L’autonomia nel dialogo sociale europeo, Il Mulino, Bologna, 2011. 
 
E. PICHOT, The developement of transnational agreements. Background paper, European Commission, 
2006. Disponibile su http://ec.europa.eu/social/BlobServlet?docld=2895&langld=en. 
 
H. PLATZER, Approaching and theorising European Works Councils: comments on the emergence of a Eu-
ropean multi-level-structure of employee involvement and participation, in Markus Hertwig, Ludger Pries, 
Luitpold Rampeltshammer (ed.), European Works Councils in complementary perspectives. New ap-
proaches to the study of European interest regulation, European Trade Union Institute, 2009, pp. 47-
69. 
 
H. PLATZER, T. MÜLLER, Global and European Trade Union Federations. A Handbook and Analysis 
of Transnational Trade Union Organizations and Policies, in Craig Phelan (ed.), Trade Unions. Past, 
Present and Future – vol. 14, Peter Lang, 2012. 
 
H. PLATZER, S. RÜB, International Framework Agreements – An Instrument for Enforcing Social Human 
Rights, Friedrich Ebert Stiftung: Study, 2014, p. 4 ss.. 
 
H. PLATZER, S. RÜB, It takes two to tango. Management and European company agreements, Transfer: 
European Review of Labour and Research, 2014, 20(2), pp. 255-270. 
 
 235 
V. PULIGNANO, EWCs’ Cross-National Employee Representative Coordination: A Case of Trade Union 
Cooperation?, Economic and Industrial Democracy, 2005, 26(3), pp. 396-397. 
 
V. PULIGNANO, Co-ordinating across borders: the role of European industry federations within European 
Works Councils, in Michael Whittall, Herman Knudsen e Fred Huijgen (ed.), Towards a European 
Labour Identity. The case of the European Work Council, Routledge, 2007, pp. 80-81. 
 
V. PULIGNANO, European Integration and Transnational Employment Regulation: The company-level ex-
perience of EFAs in the metal sector in Europe, European Labour Law Journal, 2010, 1(1), pp. 83-
87. 
 
V. PULIGNANO, Europe – EWCs and European Framework Agreements (EFAs) at EU-level, Euro-
pean Restructuring Toolbox: un progetto supportato dal programma PROGRESS (2007-
2013) della Commissione europea “Restructuring, well-being at work and financial participa-
tion”, 2010, pp. 179-182. Disponibile su https://ec.europa.eu/social/BlobServlet?do-
cId=6471&langId=en. 
 
V. PULIGNANO, Negotiating flexibility and security in multinationals in Europe: the case for extending 
European Framework Agreements, Policy Brief: European Economic, Employment and Social Po-
licy, European Trade Union Institute, 2014, 1, p. 5. 
 
U. REHFELDT, Transnational Company Agreements: a map, in The Transnational company agree-
ments. Experiences and Prospects, Final Report EURACTA2, Associazione Bruno Trentin, 
2015, pp. 27-30. 
 
L. RIISGAARD, The IUF/COLSIBA – CHIQUITA framework agreement: a case study, Working 
Paper n. 94, International Labour Office, Geneva, 2004, pp. 8-17. 
 
L. RIISGAARD, International framework agreements: A new model for securing workers rights?, Industrial 
Relations, 2005, 44, pp. 707-737. 
 
M. RODRÍGUEZ-PIÑÉRO BRAVO-FERRER, Globalizzazione, flessicurezza e crisi economica, Rivista 
giuridica del lavoro e della previdenza sociale, 2013, 3, p. 525. 
 
R. RODRÍGUEZ, A. KERSTIN, T. DAVULIS, L. FULTON, T. GYULAVÀRI, P. HUMBLET, T. JA-
SPERS, J. MIRANDA, F. MARHOLD, F. VALDÉS, R. ZIMMER, Study on the characteristic and legal 
 236 
effects of agreements between companies and workers’ representatives, European Commission, Directorate 
General for Employment, Social Affairs and Inclusion, 2012. 
 
U. ROMAGNOLI, Il diritto del lavoro nell’età della globalizzazione, Lavoro e Diritto, 2003, 4, p. 569-
579.  
 
D. A. RONDINELLI, Globalization of Sustainable Development: Principles and Practices in Transnational 
Corporations, Multinational Business Review, 2007, 15(1), pp. 6-7. 
 
S. RÜB, World Works Councils and Other Forms of Global Employee Representation in Transnational 
Undertakings, Hans Böckler Stiftung, Arbeitspapier n. 55, 2002, pp. 9 ss. 
 
S. RÜB, Guidelines for Implementing and Monitoring an International Framework Agreement, IG Metall, 
2008. 
 
F. SALERNO, Natura giuridica ed effetti dei codici di condotta internazionali per imprese multinazionali, 
Lavoro e Diritto, 2005, 4, p. 655-670. 
 
F. SANTORO-PASSARELLI, Autonomia collettiva, in Enciclopedia del diritto, IV, Giuffrè, Milano, 
1959, pp. 369-374. 
 
S. SCARPONI, Globalizzazione e responsabilità sociale delle imprese transnazionali, Lavoro e Diritto, 
2006, 1, pp. 150 ss. 
 
S. SCARPONI, Gli accordi-quadro internazionali ed europei stipulati con le imprese transnazionali: quale 
efficacia?, Atti del Convegno Nazionale “Nuovi assetti delle fonti del diritto del lavoro”, 2010, 
pp. 71-99. 
 
S. SCARPONI, S. NADALET, Gli accordi transnazionali sulle ristrutturazioni d’imprese, Lavoro e Di-
ritto, 2010, 2, pp. 211-234. 
 
S. SCARPONI, Gli accordi transnazionali a livello di impresa: uno strumento per contrastare il social dum-
ping?, Lavoro e Diritto, 2011, 1, pp. 119-140. 
 
D. SCHIEK, Autonomous collective agreements as a regulatory device in European labour law: How to read 
Article 139 EC, Industrial Law Journal, 2005, 34(1), pp. 23-56. 
 237 
M. SCHMITT, Restructuring and anticipation dimension of existing transnational agreements. Analysis and 
overview table, Report for the European Commission: Directorate General for Employment, 
Social Affairs and equal Opportunities – Unit “Adaptation do Change and Working Condi-
tions”, 2008, pp. 1-22.  
 
I. SCHÖMANN, From CSR to International Framework Agreements: Towards an Internationalization of 
Industrial Relations?, CSR Paper, CORE Network, Fondazione Eni Enrico Mattei, Marie Curie 
Actions, 2007, pp. 4-5. 
 
I. SCHÖMANN, A. SOBCZAK, E. VOSS, P. WILKE, Codes of conduct and International Framework 
Agreements: New forms of governance at company level, European Foundation for the Improvement 
of Living and Working Conditions, 2008, pp. 1-45. 
 
I. SCHÖMANN, A. SOBZACK, E. VOSS, P. WILKE, International framework agreements: new paths to 
workers’ participation in multinationals’ governance?, Transfer: European Review of Labour and Re-
search, 2008, 14(1), pp. 111-126. 
 
I. SCHÖMANN, The Impact of Transnational Company Agreements on Social Dialogue and Industrial 
Relations, in Konstantinos Papadakis (ed.), Shaping Global Industrial Relations. The Impact of Inter-
national Framework Agreements, International Institute for Labour Studies, Geneva, 2011, pp. 26-
29. 
 
I. SCHÖMANN, P. WILKE, Towards a sustainable economy: the potential contribution of international fra-
mework agreements, in Sigurt Vitols, Norbert Kluge (ed.), The Sustainable Company: a new approach 
to corporate governance, European Trade Union Institute, 2011, p. 171. 
 
T. SCHULTEN, European Works Councils: Prospects for a New System of European Industrial Relations, 
European Journal of Industrial Relations, 1996, 2(3), pp. 303-324.  
 
S. SCIARRA, Transnational and European Ways Forward for Collective Bargaining, C.S.D.L.E. “Mas-
simo D’Antona”, Working Paper n. 73/2009, pp. 2 ss.. 
 
S. SCIARRA, Collective Exit Strategy: New Ideas in Transnational Labour Law, WP Jean Monnet n. 4, 
2010, pp. 1-20. 
 
 238 
S. SCIARRA, Notions of solidarity in times of economic uncertainty, Industrial Law Journal, 2010, 39(3), 
pp. 223-226. 
 
S. SCIARRA, Automotive e altro: cosa sta cambiando nella contrattazione collettiva nazionale e transnazio-
nale, Giornale di diritto del lavoro e di relazioni industriali, 2011, 2, p. 351. 
 
S. SCIARRA, Uno sguardo oltre la Fiat. Aspetti nazionali e transnazionali nella contrattazione collettiva 
della crisi, Rivista Italiana di Diritto del Lavoro, 2011, 3, pp. 169-188.  
 
S. SCIARRA, M. FUCHS, A. SOBCZAK, Verso un quadro giuridico per accordi societari stipulati da imprese 
transnazionali. Rapporto alla Confederazione europea dei sindacati, Quaderni di Rassegna Sindacale, 
2014, 3, pp. 153-198. 
 
J. SENATORI, Transnational Company Bargaining and the Discourse of the European Commission: a Crit-
ical Overview, in Edoardo Ales, Jacopo Senatori (a cura di), The Transnational Dimension of Labour 
Relations. A New Order in the Making?, Giappichelli, Torino, 2013, pp. 11-13. 
 
L. SENDEN, Soft law in European Community law, Modern Studies in European Law, 2004, p. 269. 
 
S. SMISMANS, The European social dialogue between constitutional and labour law, European Law Re-
view, 2007, 3, pp. 344-355. 
 
A. SOBCZAK, Codes of conduct in subcontracting networks: a labour law perspective, Journal of Business 
Ethics, 2003, 44(2-3), pp. 226 ss.. 
 
A. SOBCZAK, Are Codes of Conduct in Global supply chains really voluntary? From soft law regulation of 
labour relations to consumer law, Business Ethics Quarterly, 2006, 16(2), p. 168.  
 
A. SOBCZAK, Legal dimensions of international framework agreements in the field of corporate social respon-
sibility, in Konstandinos Papadakis (ed.), Cross-Border Social Dialogue and Agreements: An Emerging 
Global Industrial Relations Framework?, International Institute for Labour Studies and Internatio-
nal Labour Office, Geneva, 2008, pp. 116-126. 
 
 239 
A. SOBCZAK, E. LÉONARD, Transnational social dialogue at the sector and the company level, Paper 
presented at the Conference of the Regulating for Decent Work network, Regulating for de-
cent work: innovative regulation as a response to globalization, International Labour Office, 
Geneva, 8-10.07.2009. 
 
A. SOBCZAK, Ensuring the effective implementation of transnational company agreements, European Jour-
nal of Industrial Relations, 2012, 18(2), pp. 139-151. 
 
R. STEIERT, H. UHL, M. BRÜNING, A Social Charter for Volkswagen: a new milestone in industrial 
relations, Transfer: European Review of Labour and Research, 2002, 8(4), pp. 711-714. 
 
D. STEVIS, International framework agreements and global social dialogue: Parameters and prospects, Inter-
national Labour Organization, Multinational Enterprises Programme, 2010, p. 8. 
 
D. STEVIS, T. BOSWELL, International framework agreements. Opportunities and Challenges for Global 
Unionism, in Kate Bronfenbrenner (ed.), Global Unions. Challenging Transnational Capital through 
Cross-Border Campaigns, ILR Press, 2004, pp. 176-181. 
 
D. STEVIS, International framework agreements and global social dialogue: Lessons from the Daimler case, 
International Labour Organization, 2009, pp. 1-35. 
 
D. STEVIS, The Impacts of International Framework Agreements: Lessons from the Daimler case, in Kon-
stantinos Papadakis (ed.), Shaping Global Industrial Relations. The Impact of International Framework 
Agreements, International Institute for Labour Studies, Geneva, 2011, pp. 116-142. 
 
D. STEVIS, Globalising Labour Relations: On Track with Framework Agreements?, Friedrich Ebert 
Stiftung: Perspektive, 2012, pp. 5-7. 
 
W. STREECK, Neither European Nor Works Councils: A Reply to Paul Knutsen, Economic and In-
dustrial Democracy, 1997, 18(29), pp. 325-336. 
 
L. SWEPSTON, ILO Standards and Globalization, in Roger Blanpain (ed.), Confronting Globalization 
– The Quest for a Social Agenda, Bulletin of Comparative Labour Relations – vol. 55, Kluwer Law 
International, 2005, pp. 11 ss.. 
 
 240 
J. SYDOW, S. FRENKEL, Labor, Risk and Uncertainty in Global Supply Networks – Exploratory Insi-
ghts, Journal of Business Logistics, 2013, 34(3), pp. 236-246. 
 
J. SYDOW, M. FICHTER, M. HELFEN, K. Z. SAYIM, D. STEVIS, Implementation of Global Framework 
Agreements: towards a multi-organizational practice perspective, Transfer: European Review of Labour 
and Research, 2014, 20(4), pp. 489-503. 
 
C. TEISSIER, ArcelorMittal: dealing with restructuring through a transnational company agreement?, in Eu-
ropean Action on Transnational Company Agreements: a stepping stone towards a real inter-
nationalization of industrial relations?, Final Report EURACTA, Istituto di Ricerche Econo-
miche e Sociali, 2012, pp. 89-104. 
 
V. TELLJOHANN, I. DA COSTA, T. MÜLLER, U. REHFELDT, R. ZIMMER, European and interna-
tional framework agreements: practical experiences and strategic approaches, European Foundation for 
the Improvement of Living and Working Conditions, 2009, pp. 11 ss.. 
 
V. TELLJOHANN, I. DA COSTA, T. MÜLLER, U. REHFELDT, R. ZIMMER, European and Interna-
tional Framework Agreements: New Tools of Transnational Industrial Relations, Transfer: European 
Review of Labour and Research, 2009, 15(3-4), pp. 505-525. 
 
V. TELLJOHANN, I. DA COSTA, T. MÜLLER, U. REHFELDT, R. ZIMMER, Accordi quadro interna-
zionali – un nuovo strumento di relazioni industriali transnazionali, Quaderni di Rassegna Sindacale, 
2011, 12(1), pp. 145-155. 
 
V. TELLJOHANN, The implementation of the Global Labour Relations Charter at Volkswagen, in Euro-
pean Action on Transnational Company Agreements: a stepping stone towards a real interna-
tionalization of industrial relations?, Final Report EURACTA, Istituto di Ricerche Economi-
che e Sociali, 2012, pp. 64-73. 
 
V. TELLJOHANN, L’implementazione della Carta globale dei rapporti di lavoro in Volkswagen, Quaderni 
di Rassegna Sindacale, 2013, (14)3, pp. 277-294. 
 
P. TERGEIST, Multinational enterprises and Codes of Conduct: the OECD Guidelines for MNEs in per-
spective, in Roger Blanpain (ed.), Comparative Labour Law and Industrial Relations in Industrialized 
Market Economies, Kluwer Law International, 2014, pp. 214 ss..  
  
 241 
M. P. THOMAS, Global Industrial Relations? Framework Agreements and the Regulation of International 
Labor Standards, Labor Studies Journal, 2011, 36(2), p. 280. 
 
L. TØRRES, S. GUNNES, Global Framework Agreements: a new tool for international labour, FAFO, 
Labour International Think Tank, 2003, pp. 7-19. Disponibile su http://www.globalla-
bour.info/en/globalframework.pdf.  
 
R. TORRES, Preface, in Konstantinos Papadakis (ed.), Cross-border Social Dialogue and Agreements: 
An Emerging global industrial relations framework?, International Institute for Labour Studies, Ge-
neva, 2008, pp. V-VI. 
 
F. TRAXLER e B. WOITECH, Transnational Investment and National Labour Market Regimes: A Case 
of “Regime Shopping”?, European Journal of Industrial Relations, 2010, 6(2), p. 142. 
 
L. TRIANGLE, Cross-national company restructuring in a socially responsible way: the EMF approach, 
Transfer: European Review of Labour and Research, 2007, 2, pp. 307-309. 
 
D. M. TRUBEK, L. G. TRUBEK, Hard and soft law in the construction of social Europe: The role of the 
open method of co-ordination, European Law Journal, 2005, 11(3), pp. 356-359. 
 
A. TURSI, Responsabilità sociale dell’impresa, “etica d’impresa” e diritto del lavoro, Lavoro e Diritto, 
2006, 1, pp. 65-71. 
 
UNITED NATIONS, World Investment Report 2001. Promoting Linkages, New York-Geneva, 2001. 
 
G. VARDARO, Contrattazione collettiva e sistema giuridico. Il diritto sindacale tra contratto e istituzione, 
Jovene, Napoli, 1984.  
 
B. VENEZIANI, Diritto di negoziazione e di azioni collettive (articolo 28), in Brian Bercusson (ed.), Il 
diritto europeo del lavoro e la Carta dei diritti fondamentali dell’UE, European Trade Union Institute, 
2003, p. 61. 
 
B. VENEZIANI, Il ruolo delle parti sociali nella Costituzione europea, Rivista giuridica del lavoro e della 
previdenza sociale, 2006, 3, pp. 471-517. 
 
 242 
B. VENEZIANI, L’art. 152 del Trattato di Lisbona: quale futuro per i social partners?, Rivista giuridica 
del lavoro e della previdenza sociale, 2011, 1, pp. 243-264.  
 
G. VERRECCHIA, La necessità di una rappresentanza collettiva dei lavoratori nell’ordinamento giuridico 
comunitario, Quaderni di Rassegna Sindacale, 2013, 14(3), p. 268. 
A. VIMERCATI, Teorie e prassi del dialogo sociale europeo, Studi sull’integrazione europea, 2014, 9, 
pp. 486. 
 
L. VISENTINI, Crisi economica, contrattazione collettiva e ruolo del sindacato nelle multinazionali, in Giulia 
Barbucci, Gianni Arrigo (a cura di), Il nuovo quadro normativo dei comitati aziendali europei. La diret-
tiva n. 2009/38 alla prova delle legislazioni nazionali, Ediesse, 2013, p. 32. 
 
K. J. VOS, New Modes of Governance in Industrial Relations, in Roger Blanpain (ed.), Labour Markets, 
Industrial Relations and Human Resources Management: From Recession to Recovery, Bulletin of Com-
parative Labour Relations – vol. 80, Kluwer Law International, 2012, pp. 51 ss.. 
 
J. WADDINGTON, European works councils: the challenge for labour, Industrial Relations Journal, 
2011, 42(6), pp. 508-529. 
 
S. WEBER, Sectoral social dialogue at EU level – recent results and implementation challenges, Transfer: 
European Review of Labour and Research, 2010, 16(4), pp. 489-507. 
 
M. WEISS, The european social dialogue, European Labour Law Journal, 2011, 2(2), pp. 157-163. 
 
M. WEISS, International Labour Standards: A Complex Public-Private Policy Mix, The International 
Journal of Comparative Labour Law and Industrial Relations, 2013, 29(1), pp. 9 ss.. 
 
C. WELZ, European industrial relations between hard and soft law: a sectoral and company perspective, 
European Labour Law Journal, 2010, 1(1), p. 103. 
 
C. WELZ, A Qualitative Analysis of International Framework Agreements: Implementation and Impact, in 
Konstantinos Papadakis (ed.), Shaping Global Industrial Relations. The Impact of International Fra-
mework Agreements, International Institute for Labour Studies, Geneva, 2011, pp. 44-54. 
 
M. WHITTAL, The BMW European Works Council: a cause for european industrial relations optimism?, 
European Journal of Industrial Relations, 2000, 6(1), pp. 61-83. 
 243 
M. WHITTALL, H. KNUDSEN, F. HUIJGEN, A better understanding of European Works Council net-
works: the case of BMW and GM, in Markus Hertwig, Ludger Pries, Luitpold Rampeltshammer 
(ed.), European Works Councils in complementary perspectives. New approaches to the study of European 
interest regulation, European Trade Union Institute, 2009, pp. 281-300. 
 
M. WHITTALL, M. MARTINEZ, F. R. SÁNCHEZ, V. TELLJOHANN, S. MUSTCHIN, Volkswagen 
Transnational Company Agreements. The meaning of international corporate regulation at work, in The 
Transnational company agreements. Experiences and Prospects, Final Report EURACTA2, 
Associazione Bruno Trentin, 2015, pp. 94-98. 
 
I. WICK, Workers’ tool or PR ploy? A guide to codes of international labour practice, Friedrich Ebert 
Stiftung and Sudwind Institut für Okonomie und Okumene, Global Trade Union Program, 
2005, pp. 22 ss.. 
 
P. WILKE, A. SOBZACK, I. SCHÖMANN, Codes of Conduct and International Framework Agreements: 
New Forms of Governance at Company Level, Case Study: IKEA, European Foundation for the Im-
provement of Living and Working Conditions, 2008, pp. 1-16. 
 
P. WILKE, K. SCHÜTZE, Background Paper on International Framework Agreements for a meeting of the 
Restructuring Forum devoted to transnational agreements at company level, Wilke, Maak and Partners, 
Hamburg, 2008, pp. 9-12. Disponibile su http://ec.europa.eu/social/BlobSer-
vlet?docld=4969&langld=en. 
 
J. WILLS, Bargaining for the space to organize in the global economy: a review of the Accor-IUF trade union 
rights agreement, Review of International Political Economy, 2002, 9(4), pp. 675-700. 
 
WORLD BANK, Legal framework for the treatment of foreign investment, Vol. 2: Guidelines, Report n. 
11415 to the development Commitee and Guidelines on the Treatment of Foreign Direct 
Investment, 1992, p. 35. Disponibile su http://documents.worldbank.org/cura-
ted/en/955221468766167766/pdf/multi-page.pdf. 
 
WORLD COMMISSION ON THE SOCIAL DIMENSION OF GLOBALIZATION-OIL, A Fair Globa-
lization: Creating Opportunities for All, 2004, p. X. Disponibile su http://www.ilo.org/public/en-
glish/wcsdg/docs/report.pdf. 
 
 244 
L. ZOPPOLI, L’attuazione della Direttiva sui Comitati aziendali europei, un’analisi comparata, Esi, Na-
poli, 1998, p. 140. 
